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Resumen: 
Mediante una revisión de literatura, se 
investigaron los factores que influyen en la 
efectividad del liderazgo femenino; con 
respecto a los resultados duros, el eje 
temático era la implementación de la 
estrategia, y con respecto a los resultados 
blandos, se tuvieron en cuenta dos ejes 
temáticos: la efectividad del liderazgo y la 
ética. Como parte de los hallazgos, se 
consideraron dos ejes temáticos emergentes: 
el desempeño financiero, como parte de los 
resultados duros, y la percepción de la 
efectividad, moral y satisfacción de los 
empleados, como parte de los resultados 
blandos. Los factores que influyen en la 
efectividad del liderazgo femenino se 
clasificaron de acuerdo con los niveles de 
análisis de las ciencias sociales: micro, meso 
y macro. Se encontró que la mayoría de los 
factores pueden ser favorables o no, según el 
contexto organizacional y/o social en el que 
se presenten. Entre tanto, el estilo de 
liderazgo que más favorece la efectividad de 
las mujeres líderes es el andrógino, que 
incorpora características masculinas y 
femeninas. También se encontró que la ética 
es favorable para el liderazgo femenino 
siempre y cuando se tengan en cuenta los 
factores que la afectan en los niveles meso y 
macro. 
Palabras clave: liderazgo femenino 
efectivo, estrategia, ética, desempeño  




Through a literature review, the factors 
that influence the effectiveness of female 
leadership were investigated; regarding 
hard results, the thematic axis was the 
implementation of the strategy, and with 
respect to soft results, there were two 
thematic axes: leadership effectiveness 
and ethics. As part of the findings, two 
emerging thematic axes were considered: 
financial performance, which is part of the 
hard results, and perception of 
effectiveness, as part of the soft results. 
The factors that influence the effectiveness 
of female leadership were classified 
according to the levels of analysis of the 
social sciences: micro, meso and macro. It 
was found that most of the factors may or 
may not be favorable, depending on the 
organizational and / or social context in 
which they occur. Meanwhile, the 
leadership style that most favors the 
effectiveness of female leaders is 
androgynous, which incorporates 
masculine and feminine characteristics. 
Ethics were also found to be cross-cutting 
and affect both hard and soft outcomes. 
Ethics is favorable for female leadership as 
long as the factors that affect it at the meso 
and macro levels are taken into account. 
Key words: effective female 
leadership, strategy, ethics, financial 
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El desempeño financiero es el logro del desempeño financiero de 
la compañía durante un período determinado que cubre la 
recaudación y asignación de financiamiento medido por 
suficiencia de capital, liquidez, solvencia, eficiencia, 
apalancamiento y rentabilidad (Fatihudin & Mochklas, 2018).  
Efectividad del 
liderazgo 
La medida en que se mejora el desempeño de un equipo u 
organización y se facilita el logro de los objetivos (Bass, 2008; 
Kaiser, Hogan & Craig, 2008). 
Efectividad del líder La efectividad del líder se mide ocasionalmente en términos de 
la contribución de este a la calidad de los procesos del grupo, 
según la perciben los seguidores o los observadores externos. Las 
actitudes de los seguidores y las percepciones del líder son otro 
indicador común de la efectividad del líder y generalmente se 
miden con cuestionarios o entrevistas. Un último tipo de criterio 
para la efectividad del liderazgo es el grado en que una persona 
tiene una carrera exitosa como líder (Yukl, 2013). 
Ética Sistema de reglas aceptadas sobre el comportamiento, basado en 
lo que se considera correcto e incorrecto (British Broadcasting 
Corporation, 2014). 
Género “El género se refiere a los conceptos sociales de las funciones, 
comportamientos, actividades y atributos que cada sociedad 
considera apropiados para los hombres y las mujeres” (OMS, 
s.f.). 
Género en la 
organización 
Segregación observable y atribuida entre los sexos en las 
organizaciones, como la distribución numérica entre mujeres y 
hombres, el grado de segregación de tareas, profesiones y 
puestos de trabajo, así como la distribución jerárquica entre 
sexos (Wahl, 1992). 
Liderazgo   “El liderazgo es el proceso de influenciar a otros para que 
comprendan y establezcan acuerdos sobre qué y cómo se debe 
hacer, así como el proceso de facilitar los esfuerzos individuales 
y colectivos para lograr objetivos compartidos” (Yukl, 2013, p. 
8). 
Liderazgo efectivo “El ejercicio exitoso de la influencia personal por parte de un 
individuo, que resulta en el logro de una o varias metas como 
resultado de los esfuerzos coordinados de quienes son dirigidos” 
(Warner, 2013, párr. #2). 
Metaanálisis “Una técnica estadística que permite sintetizar la evidencia 
procedente de estudios disponibles sobre un tema de interés o 
pregunta de investigación concreta en el marco de una revisión 
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sistemática previa” (Catalá-López, Tobías, & Roqué, 2014, p. 
574).  
Percepción de la 
efectividad del 
liderazgo 
“La calificación de efectividad asignada por un juez a un líder”. 




“Situaciones en las que la empresa va más allá del cumplimiento 
y se involucra en acciones que promueven algún bien social, más 
allá de los intereses de la empresa y lo que exige la ley” 
(McWilliams, Siegel, & Wright, 2006, p.1) 
Rol de género Expectativa de comportamiento basada en el sexo biológico 
(Fawkner, 2012).  
Teoría de 
congruencia de rol 
La teoría de la congruencia de rol predice que las mujeres serán 
menos propensas que los hombres a emerger como líderes 
cuando las expectativas para el rol de líder son incongruentes con 
los estereotipos de género (Eagly & Karau, 2002). 
Tokenismo Es un anglicismo que viene del inglés, token: símbolo, y se 
refiere a la inclusión simbólica, que consiste en hacer pequeñas 
-y superficiales- concesiones a grupos minoritarios para evitar 
acusaciones de prejuicio y discriminación (Radi, 2019) .  
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1. INTRODUCCIÓN 
El liderazgo femenino en las organizaciones ha presentado diferentes obstáculos 
relacionados con la participación laboral de las mujeres (International Labour Office, 2010; 
Jensen, 2017). Después del movimiento feminista que se presentó a finales de 1960 y comienzos 
de 1970, las mujeres empezaron a ver el empleo como parte de una carrera a largo plazo, 
agregaron identidad social a su decisión sobre trabajar o no, y empezaron a desarrollar apego a 
su rol profesional dentro de una organización (Goldin, 2006). 
En adelante, las circunstancias de las mujeres mejoraron, tanto en participación laboral 
como en acceso a posiciones de liderazgo; así lo afirma Scarborough (2018), quien encontró que 
entre 1980 y 2010 se crearon aproximadamente 4.5 millones de empleos de gerencia media en 
Estados Unidos, de los cuales 2.6 millones fueron ocupados por mujeres y 1.9 millones por 
hombres. Aunque estos cambios favorecieron la participación de las mujeres en la fuerza laboral 
y en ocupación de posiciones de liderazgo, Scarborough (2018) también encontró que, en 2010, 
las gerentes femeninas se concentraban en campos que enfatizan las habilidades de cuidado 
centradas en las personas, como recursos humanos, mientras que los hombres se concentraban en 
campos que requieren habilidades centradas en la producción, como operaciones. Actualmente, 
las mujeres ocupan únicamente el 29% de los puestos de alta jerarquía, como CEO, CFO o COO 
(Catalyst, 2020). Según Holmes (2019), la escasa representación de las mujeres en puestos de 
liderazgo y alta jerarquía está relacionada con la subvaloración de su efectividad como líderes. 
Esta afirmación también está respaldada por la teoría de incongruencia de rol formulada por 
Eagly y Karau (2002), la cual sostiene que el prejuicio hacia las mujeres, que desempeñan roles 
de liderazgo, varía en función de la incongruencia percibida entre el rol de líder, que sigue siendo 
masculino, y el rol de género femenino, según el cual se espera que las mujeres se desempeñen 
en actividades domésticas o de cuidado. 
A pesar de las desalentadoras cifras, Zenger y Folkman (2019) encontraron que las 
mujeres líderes, en comparación con sus colegas masculinos, son 84% más efectivas en 
competencias como iniciativa, resiliencia, auto-desarrollo, orientación al resultado, integridad y 
honestidad, inspiración, desarrollo de sus colaboradores, construcción de relaciones, innovación 
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y solución de problemas. Sin embargo, en la misma investigación, Zeger y Folkman hallaron que 
los hombres son más efectivos en competencias técnicas y en desarrollo de perspectiva 
estratégica. 
La presente investigación tiene como propósito estudiar los factores que influyen en la 
efectividad del liderazgo femenino en las organizaciones. De esta manera, en el capítulo 2 se 
presentan los antecedentes históricos de la investigación del liderazgo y el inicio de la 
investigación del liderazgo femenino. En el mismo capítulo se explica, a grandes rasgos, qué es 
la efectividad del liderazgo femenino desde los dos tipos de resultados que son parte fundamental 
de este trabajo: resultados duros, asociados a la implementación de la estrategia y resultados 
blandos, relacionados con el estilo de liderazgo y la ética. El capítulo concluye con el 
planteamiento del problema de investigación y cierra con las preguntas de investigación y los 
objetivos.  
En el capítulo 3 se presentan los argumentos principales que permiten justificar la 
importancia de la investigación, tanto para las mujeres que quieren avanzar en su carrera 
profesional ejerciendo un liderazgo efectivo, como para las organizaciones y gobiernos que están 
interesados en fomentar la participación de las mujeres en posiciones de liderazgo. 
En el siguiente capítulo se describen en detalle las teorías y conceptos que hacen parte de 
la investigación, tales como teorías de liderazgo, estilos de liderazgo, liderazgo femenino, 
obstáculos y ventajas del liderazgo femenino y finalmente se describe la efectividad del 
liderazgo, la cual se desglosa en dos tipos de resultados: duros y blandos. Como parte de los 
resultados duros se describen la estrategia, la importancia de la implementación de la estrategia 
para el éxito de las organizaciones y la relevancia de esta en los resultados de desempeño 
financiero. Como parte de los resultados blandos, se describen la satisfacción de los empleados 
con su trabajo, con su líder, su moral, compromiso con la organización y la percepción de 
efectividad del liderazgo de parte de quienes están cerca a las mujeres líderes. Estos resultados 
están relacionados con el estilo de liderazgo y con la ética, lo cual se desglosa en detalle en el 
capítulo 4. 
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En el capítulo 5 se describen tanto la delimitación del alcance como la metodología que 
se utilizó para llevar a cabo la presente investigación. La delimitación del alcance permite 
establecer los conceptos bajo los cuales se rige este estudio, así como las especificaciones de 
bases de datos y clasificación de las revistas de las cuales se obtienen los artículos objeto de 
estudio de esta investigación. En la metodología, se describen detalladamente los cinco pasos 
que hacen parte del proceso de búsqueda, clasificación y selección de los artículos finales que 
son revisados en este trabajo.  
El capítulo 6 está divido en dos secciones. En la primera se muestran los resultados 
descriptivos de la etapa uno a la cinco de la metodología: identificación de la búsqueda, desarrollo 
del criterio de exclusión, selección de estudios y evaluación de calidad de los artículos. En la 
segunda sección se presenta la síntesis de datos y los hallazgos relacionados con el propósito 
principal de este trabajo, a saber, los factores que influyen en la efectividad del liderazgo femenino, 
tanto en lo que respecta a los resultados duros, asociados a la implementación de la estrategia, 
como lo referente a los resultados blandos, es decir, estilos de liderazgo y el rol la ética en la 
efectividad del liderazgo.  
Finalmente, en el capítulo 7 se discuten los hallazgos, se presentan las conclusiones, las 
limitaciones del estudio y se sugieren algunas investigaciones futuras considerando las 
limitaciones y los resultados que no fueron contundentes. 
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2. LIDERAZGO FEMENINO EFECTIVO 
Este capítulo presenta los antecedentes históricos de la investigación del liderazgo y el 
inicio de la investigación del liderazgo femenino. Luego se explica, de forma general, qué es la 
efectividad del liderazgo femenino, analizada desde los dos tipos de resultados que son parte 
fundamental de este trabajo: resultados duros, asociados a la implementación de la estrategia y 
resultados blandos, relacionados con el estilo de liderazgo y la ética. El capítulo concluye con el 
planteamiento del problema de investigación y cierra con las preguntas de investigación y los 
objetivos. 
Históricamente el liderazgo ha sido estudiado desde una perspectiva esencialmente 
masculina. De acuerdo con la teoría del Gran Hombre, una de las primeras teorías de liderazgo 
formulada por Thomas Carlyle en el siglo XIX, “la historia del mundo es la biografía de hombres 
excepcionales” (Carlyle, 1841, p.127). Esta teoría sostiene que los grandes líderes son personas 
asertivas, dominantes, individualistas y orientadas al logro (Villanova University, 2019), 
características que generalmente son asociadas a la masculinidad y que dejan a la mujer excluida 
del rol de líder. Actualmente, si a la mayoría de las personas se le pide nombrar grandes líderes 
que aparecen en la historia, los primeros nombres que surgen son masculinos: Alejandro Magno, 
Jesús, Buda, Napoleón, Abraham Lincoln, Mahatma Gandhi, Nelson Mandela y Martin Luther 
King I, por mencionar a algunos (Ranker, 2020). Este fenómeno conocido como ‘Piensa en 
gerente – Piensa en hombres’, pone en evidencia la asociación intrínseca de un líder con 
comportamientos estereotípicamente masculinos, tales como asertividad y competitividad 
(Schein & Davidson, 1993). Esto sucede a pesar de que en la historia hay registro de grandes 
líderes mujeres como Cleopatra, Juana de Arco, La Madre Teresa, la Reina Elizabeth I o Catalina 
La Grande de Rusia. Se observa que las mujeres no son percibidas como líderes efectivas, a 
menos que sean excepcionales de acuerdo con los estándares masculinos (Klenke, 1996). 
El liderazgo femenino en las organizaciones ha presentado diferentes obstáculos 
relacionados con la participación laboral de las mujeres (International Labour Office, 2010; 
Jensen, 2017). Uno de los más relevantes corresponde a la segregación laboral que enfrentaron 
las mujeres entre finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX, pues los cargos que podían 
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ocupar eran extensiones del trabajo que realizaban en el hogar como amas de casa, empleadas de 
servicio, modistas, maestras y costureras (Connelly, 2006). Posteriormente, durante la primera y 
la segunda guerra mundial, las mujeres entraron a las fábricas a reemplazar a los hombres en sus 
lugares de trabajo y, sin más opción, aceptaron recibir salarios inferiores a los que se les pagaba 
tradicionalmente a los hombres (Women's Bureau, 1942). Al término de las guerras, se les pidió 
a las mujeres volver a sus hogares para mantener el rol tradicional en sus casas; las que 
decidieron conservar sus empleos tenían que hacer trabajos peligrosos, sucios, repetitivos y de 
largas jornadas, por un salario inferior (Connelly, 2006). Más adelante, durante la expansión 
económica de 1950, la creación de nuevos bienes y servicios facilitó el acceso de las mujeres a 
diferentes oportunidades de trabajo, pero aún persistían los inconvenientes de salarios inferiores 
y la ocupación de posiciones asistenciales como profesoras, secretarias y amas de casa (Ortiz-
Ospina & Tzvetkova, 2017).  
En las siguientes décadas, a partir de 1970, el movimiento feminista alzó su voz para que 
las mujeres gozaran de independencia y autonomía en sus decisiones de vida, mientras que a su 
vez, ellas mismas se abrían espacios académicos y laborales en profesiones que eran 
tradicionalmente ocupadas por hombres, tales como odontología, administración de empresas, 
medicina veterinaria y farmacia (Connelly, 2006). Después de 1980, las mujeres empezaron a ver 
el empleo como parte de una carrera a largo plazo, agregaron identidad social a su decisión sobre 
trabajar o no, y empezaron a desarrollar apego a su rol profesional dentro de una organización 
(Goldin, 2006). Durante la década de 1980, los ingresos de las mujeres comenzaron a aumentar 
debido a su mayor experiencia laboral y a sus habilidades más relevantes para el mercado; las 
ocupaciones pasaron de las que habían sido consideradas tradicionales para las mujeres, como 
maestras, enfermeras, bibliotecarias y trabajadoras sociales, a un variado grupo de profesiones, 
como abogadas, médicas, profesoras y gerentes, aunque en menor número que los hombres y con 
menores salarios que ellos (Connelly, 2006; Goldin, 2006).  
En adelante, las circunstancias de las mujeres mejoraron, tanto en participación laboral 
como en acceso a posiciones de liderazgo; así lo afirma Scarborough (2018), quien encontró que 
entre 1980 y 2010 se crearon aproximadamente 4.5 millones de empleos de gerencia media en 
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Estados Unidos, de los cuales 2.6 millones fueron ocupados por mujeres y 1.9 millones por 
hombres. Scarborough (2018) también encontró que, en 2010, las gerentes femeninas se 
concentraban en campos que enfatizan las habilidades de cuidado centradas en las personas, 
como recursos humanos, mientras que los hombres se concentraban en campos que requieren 
habilidades centradas en la producción, como operaciones. 
Por otro lado, en el curso de la historia, las cifras de mujeres que han ocupado el poder 
ejecutivo en los gobiernos han presentado un aumento progresivo y significativo. De acuerdo con 
el estudio presentado por O’Neill (2020) sobre las mujeres que han ocupado la posición más alta 
de poder en diferentes países, entre 1960 y 1969 solo Sri Lanka contaba con una persona de 
género femenino en esta posición -Sirimavo Bandaranaike-; mientras que durante la década de 
1970 el promedio aumentó a tres países; siendo de cuatro entre los años 1980 a 1989. En la 
década de 1990 el promedio ascendió a siete países y, entre 2010 y 2020 la cifra alcanzó un 
promedio de 15 países con mujeres ocupando el cargo de presidenta o primera ministra en sus 
respectivos países (O'Neill, 2020). Aunque no se puede desconocer el progreso del liderazgo 
femenino, su representatividad aún es muy inferior con respecto a los hombres. En 2019, solo el 
29% de los roles de liderazgo de alta jerarquía en el mundo estaban ocupados por mujeres (Grant 
Thornton, 2019). Además, de acuerdo con la lista Fortune 500 de mayo de 2020, la cual presenta 
las 500 empresas estadounidenses más grandes de capital abierto a cualquier inversor, solo 33 
mujeres ocupan la posición de CEO en estas compañías, es decir, un reducido 6.6% (Catalyst, 
2020).  
Según Holmes (2019), la escasa representación de las mujeres en puestos de liderazgo y 
alta jerarquía está relacionada con la subvaloración de su efectividad como líderes. Esta 
afirmación también está respaldada por la teoría de incongruencia de rol formulada por Eagly y 
Karau (2002), la cual sostiene que el prejuicio hacia las mujeres, que desempeñan roles de 
liderazgo, varía en función de la incongruencia percibida entre el rol de líder, que sigue siendo 
masculino, y el rol de género femenino, según el cual se espera que las mujeres se desempeñen 
en actividades domésticas o de cuidado. Además, Eagly y Karau (2002) sostienen que, cuando 
las mujeres presentan un estilo de liderazgo orientado a la tarea y autoritario, estereotípicamente 
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masculino, confunden a los miembros de su equipo quienes no esperan ver este tipo de 
comportamiento, y en consecuencia no lo reconocen de manera positiva. Y si, a su vez, las 
mujeres líderes demuestran actitudes consideradas femeninas, tales como un trato cálido, amable 
y considerado, no son reconocidas como líderes efectivas. Esta discrepancia entre 
comportamiento y actitud esperada de género causa confusión en los subalternos, quienes las 
perciben como líderes menos auténticas y, en consecuencia, menos efectivas (Khattab, 2017).  
2.1 Efectividad del liderazgo 
De acuerdo con la investigación de Lord y Maher (1991) sobre liderazgo y procesamiento 
de información, la efectividad tiene dos procesos independientes pero complementarios: uno, en 
el cual el liderazgo efectivo es una inferencia basada en los resultados de la implementación de la 
estrategia, tales como el desempeño de la organización, es decir, resultados duros; y otro, basado 
en la percepción de las habilidades blandas de un líder, tales como estilo de liderazgo, honestidad 
y ética, es decir, resultados blandos. Según Lord y Maher (1991), los seguidores perciben a un 
individuo como líder, producto del procesamiento de información basado en la percepción del 
estereotipo que tengan de liderazgo.  
Las características del liderazgo efectivo, en conjunto, son difíciles de encontrar en un 
individuo; en un análisis de evaluaciones 360 grados de más de 60,000 líderes entre hombres y 
mujeres, en las que se recibe retroalimentación de todas las personas que están en contacto con el 
líder, se encontró que solo el 13% de los evaluados se ajusta al perfil de liderazgo efectivo; es 
decir, es orientado a los resultados y a su vez, construye un equipo en el que hay satisfacción y 
compromiso (Zenger & Folkman, 2017).  
Recientemente, Yukl, Mahsud, Prussia y Hassan (2019), encontraron que los 
comportamientos orientados a la tarea, a las relaciones y al cambio están relacionados 
significativamente con la efectividad de un líder y, también notaron que el comportamiento 
orientado a las relaciones afecta la satisfacción laboral de los subordinados. Considerando que la 
efectividad del liderazgo está relacionada con diferentes características inherentes a un líder, esta 
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investigación busca encontrar cuáles son los factores que afectan la efectividad del liderazgo 
femenino. 
2.1.1 Resultados duros: Implementación de la estrategia. 
Los resultados duros están relacionados con el desempeño financiero de una 
organización, el cual se expresa en términos de ganancias y pérdidas generales, durante un 
periodo determinado (Texeira, Rafael & Pardal, 2016). El desempeño financiero a menudo se 
deriva de medidas de flujo de efectivo y generalmente se informa en el contexto de la toma de 
decisiones con un horizonte de planificación a largo plazo (vom Brocke, Sonnenberg, Lattemann 
& Stieglitz, 2010). En este sentido, el desempeño financiero permite medir la gestión estratégica 
como herramienta para la creación de resultados finales (Miloloža, 2018). 
La gestión estratégica es una de las principales funciones del liderazgo pues juega un 
papel determinante para alcanzar los objetivos esperados de desempeño en la organización. La 
gestión estrategia abarca el conjunto de decisiones y acciones que dan como resultado la 
formulación, implementación y control de los planes diseñados para lograr la visión, misión y 
objetivos de una organización, dentro del entorno empresarial en el que opera (Pearce & 
Robinson, 2007). Particularmente, la implementación, es un componente integral de la gestión 
estratégica y el resultado más visible de los líderes en los niveles superiores de la organización 
(Hambrick & Mason, 1984). En esta fase, se convierte la estrategia formulada en un conjunto de 
acciones, que luego se transforman en resultados, para garantizar que la visión, misión y 
objetivos de la organización se logren con éxito y según lo planeado (Thomas & Strickland, 
2007). El éxito al implementar una estrategia implica que los resultados propuestos se alcanzan a 
tiempo, dentro del presupuesto, con calidad y con mínimas variaciones, aun cuando se enfrenten 
situaciones o eventos inesperados (Garvin, 1998). Por lo tanto, el éxito en la implementación de 
la estrategia es fundamental para lograr los objetivos propuestos.  
Un ejemplo de ello son los resultados de una encuesta realizada por la firma Bridges 
Business Consultancy en 2016, a 144 líderes senior de 38 organizaciones establecidas en 18 
países diferentes, los cuales indican que el 67% de las estrategias bien formuladas fracasaron 
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debido a una mala implementación (Bridges Business Consultancy Int Pte, 2016). En esta etapa, 
algunas organizaciones fracasan pues no cuentan con un liderazgo efectivo, que convierta la 
estrategia formulada en asignación de actividades y que asegure que tales asignaciones se 
ejecuten de acuerdo con lo planeado. Por el contrario, cuando un líder implementa la estrategia 
de forma adecuada, enriquece la capacidad de la empresa de tener un buen desempeño y de 
actuar apropiadamente en situaciones inesperadas (Azharm, Ikram, Rashid, & Saqib, 2013).  
Considerando que el éxito en la implementación de la estrategia es primordial para 
alcanzar los resultados duros en una organización y que el rol del liderazgo es determinante para 
tal fin, esta investigación busca establecer cuáles son los factores que impactan la efectividad del 
liderazgo femenino, cuando la estrategia es implementada por mujeres.  
2.1.2 Resultados blandos: Estilo de liderazgo y ética. 
Los resultados blandos del liderazgo efectivo están relacionados con las habilidades 
blandas del líder y se manifiestan en los empleados como la moral alta, baja rotación, 
compromiso y satisfacción con sus labores, motivación, inspiración y aprendizaje constante 
(Craig, 2018). En este sentido, la efectividad del liderazgo aumenta si un líder utiliza el estilo de 
liderazgo que mejor se adapta a la disposición, la capacidad y la voluntad de los subordinados; 
además, una buena combinación entre el estilo de liderazgo y la disposición de los subordinados 
conduce a un mayor nivel de satisfacción y desempeño estos (Nye-Jr., 2004). 
El estilo de liderazgo es el patrón de comportamiento que caracteriza a un líder y puede 
afectar la efectividad o el desempeño organizacional (Oladipo, Jamilah, & Daud, 2013). En tal 
sentido, Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter (1990), señalaron que el estilo de liderazgo 
puede incidir en la confianza y la satisfacción de los empleados con la organización. El estilo de 
liderazgo y los comportamientos asociados a éste se evalúan como consecuencia de la 
percepción sobre la forma como el líder se relaciona con sus seguidores, pares, supervisores y 
demás personas de su entorno laboral.  
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Asimismo, se ha visto que la efectividad del liderazgo depende en buena medida de la 
percepción de los seguidores del comportamiento ético de su líder, y se refleja en aspectos tales 
como la satisfacción y la confianza de sus colaboradores (Ko, Ma, Bartnik, Haney, & Kang, 
2017). La ética de los líderes influye positivamente en los empleados, pues los líderes 
promueven conductas honestas que invitan a los seguidores a ser mejores a través de la 
comunicación bidireccional y la toma de decisiones (Alshammari, Almutairi, & Thuwaini, 
2015). Los líderes éticos dirigen, guían y orientan a su equipo con metas y normas claras en el 
lugar de trabajo, lo cual también influye en qué tan efectivos los perciben sus seguidores (De 
Hoog & Den Hartog, 2008). Además, los líderes éticos muestran confianza, justicia y 
preocupación por las personas y como resultado, son percibidos como confiables y profesionales, 
lo que aumenta la percepción de su efectividad dentro de la organización (Rubin, Dierdoff, & 
Brown, 2010).  
En lo que respecta a las diferencias de género en el comportamiento ético, Ibrahim, 
Angelidis y Tomic (2009), argumentan que las mujeres son más sensibles a los códigos éticos y 
por tanto, son más respetuosas de la ética empresarial que los hombres (Mamadou, 2019). Este 
aspecto es determinante, pues ser sensible a los códigos éticos es el primer paso del 
comportamiento ético de un líder (Riggio, 2013). Asimismo, un estudio publicado por la escuela 
de Wharton sugiere que las mujeres están menos dispuestas que los hombres a sacrificar valores 
éticos por dinero o estatus social (Kennedy & Kray, 2014), lo que implicaría que tienen 
estándares éticos más altos que pueden beneficiarlas cuando se trata de negociaciones, siempre y 
cuando la ética sea un valor fundamental la organización. En este orden de ideas, resulta 
relevante y conveniente estudiar si la ética ayuda a las mujeres a ser líderes más efectivas, o no.  
Teniendo en cuenta los temas presentados anteriormente, se adelantó una primera 
exploración de literatura y se encontró que, en el ámbito académico, no existe un estudio que 
vincule de manera explícita los conceptos de liderazgo femenino, efectividad, estrategia y ética. 
Al realizar una búsqueda de estudios en Google Scholar con la ecuación "female" AND "lead" 
AND "effective" AND "strategy implementation" AND "ethic", se encontraron únicamente 722 
resultados, de los cuales ninguno articula en su totalidad el liderazgo femenino, la efectividad, la 
implementación de la estrategia, los estilos de liderazgo y la ética. Por tanto, este estudio busca 
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realizar una revisión de literatura que permita conocer cuáles son los factores que afectan el 
liderazgo femenino efectivo, específicamente, qué factores afectan la efectividad del liderazgo 
femenino cuando la estrategia es implementada por mujeres y cuál es el rol de la ética en la 
efectividad del liderazgo femenino.  
2.2 Preguntas de Investigación 
Este trabajo busca responder la siguiente pregunta de investigación: 
• ¿Qué factores y de qué manera influyen en la efectividad del liderazgo femenino en las 
organizaciones? 
Esta pregunta está delimitada por los siguientes interrogantes: 
• ¿Qué factores y de qué manera influyen la efectividad del liderazgo femenino en las 
organizaciones en las que la estrategia es implementada por mujeres? 
• ¿Qué factores y de qué manera influyen los estilos de liderazgo que exhiben las mujeres 
en la efectividad del liderazgo femenino en las organizaciones? 
• ¿Qué factores y de qué manera influyen el rol de la ética de las mujeres en la efectividad 
del liderazgo femenino en las organizaciones? 
2.3 Objetivos de investigación 
2.3.1 Objetivo general 
• Identificar y describir los factores que influyen en la efectividad del liderazgo femenino 
mediante la realización de una revisión de literatura científica entre los años 2000 y 
2020. 
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2.3.2 Objetivos específicos 
• Identificar los factores que influyen en la efectividad del liderazgo femenino cuando la 
estrategia es implementada por mujeres. 
• Describir la influencia del rol del estilo de liderazgo en la efectividad del liderazgo 
femenino 
• Describir la influencia del rol de la ética en la efectividad del liderazgo femenino. 
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3. JUSTIFICACIÓN 
En este capítulo se presentan los argumentos principales que permiten justificar la 
importancia de la investigación, tanto para las mujeres que quieren avanzar en su carrera 
profesional ejerciendo un liderazgo efectivo, como para las organizaciones y gobiernos que están 
interesados en fomentar la participación de las mujeres en posiciones de liderazgo.  
Es común observar la preocupación de las organizaciones por el desconocimiento de los 
factores que inciden en el liderazgo efectivo; según un estudio elaborado por Brandon Hall 
Group sobre el estado del desarrollo del liderazgo en las organizaciones, que se llevó a cabo 
entre marzo y abril de 2015, y recibió 242 respuestas validadas de 32 países y 27 industrias, se 
encontró que el 41 % de las organizaciones reconoce la importancia crítica de definir las 
características del liderazgo efectivo; el 51 % de las organizaciones dijo que su liderazgo no está 
listo para liderar sus organizaciones hoy; y el 71 % dijo que sus líderes no están preparados para 
dirigir sus organizaciones hacia el futuro (Brandon Hall Group, 2015).  
A pesar de las desalentadoras cifras, Zenger y Folkman (2019) encontraron que las 
mujeres líderes, en comparación con sus colegas masculinos, son 84% más efectivas en 
competencias como iniciativa, resiliencia, auto-desarrollo, orientación al resultado, integridad y 
honestidad, inspiración, desarrollo de sus colaboradores, construcción de relaciones, innovación 
y solución de problemas. Sin embargo, en la misma investigación, Zeger y Folkman hallaron que 
los hombres son más efectivos en competencias técnicas y en desarrollo de perspectiva 
estratégica. 
Aunque algunos estudios, como el de Zenger y Folkam (2019), muestran que las mujeres 
cuentan con las habilidades necesarias para ocupar posiciones de liderazgo, aún existen creencias 
inconscientes culturales en las organizaciones y en la sociedad sobre el estereotipo de líder 
masculino que afectan negativamente la contratación o promoción de una mujer rol de liderazgo 
(Johnson, Hekman, & Chan, 2016). De acuerdo con los resultados de una encuesta realizada en 
2014 a 1835 personas en Estados Unidos sobre las diferencias de género entre hombres y 
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mujeres líderes, se encontró que las mujeres en posiciones de liderazgo son 30% más propensas 
que los hombres a brindar un salario justo y un buen paquete de beneficios a los empleados (Pew 
Research Center, 2015). Por otro lado, se encontró que la diversidad de género en el liderazgo es 
buena para los negocios. Según un informe de la Escuela de Negocios de Harvard sobre la 
industria de capital de riesgo dominada por hombres, cuanto más similares en género, raza y 
edad son los socios de inversión, menor es el rendimiento de sus inversiones; en efecto, las 
empresas que aumentaron su proporción de contrataciones de socias en un 10%, tuvieron 
resultados más rentables, en un 9.7 % (Gompers & Kovvali, 2018). Esta investigación contribuye 
al conocimiento teórico y práctico sobre el liderazgo femenino efectivo, puesto que los 
resultados permitirán entender desde diferentes miradas los factores que afectan la efectividad 
del liderazgo femenino y a su vez, dar a conocer el contexto en el que las mujeres se desempeñan 
mejor y traen mayores beneficios a las empresas. 
La implementación de la estrategia hace parte de la efectividad del liderazgo; según una 
encuesta de evaluación comparativa de implementación de estrategias de la firma Gartner en 
2019, el 83% de los líderes cree que la ejecución de la estrategia es más importante ahora que 
hace tres años (Bryan, 2019). Sin embargo, Faraz-Mubarak & Wan-Yusoff (2019), encontraron 
que en las organizaciones se presentan dificultades al implementar la estrategia, siendo una de 
las causas principales, la falta de liderazgo efectivo. De manera que, esta investigación 
contribuye al conocimiento referente a la implementación de la estrategia, al desglosar los 
factores que afectan la efectividad del liderazgo femenino cuando la estrategia es implementada 
por mujeres, así como la favorabilidad de estos factores en el desempeño de la mujer líder.  
La crisis ocasionada por la pandemia de COVID-19 ha resaltado las habilidades que las 
mujeres presidentas y primeras ministras de diferentes países exhibieron, al implementar 
estrategias para salvaguardar la vida de sus gobernados, procurando el menor impacto 
económico posible (Taub, 2020). Las mujeres líderes han hecho un trabajo excelente en 
diferentes países como Alemania, dirigido por Angela Merkel, Nueva Zelanda gobernado por 
Jacinda Ardern, o Taiwán liderado por Tsai Ing-Wen, en los que la tasa de mortalidad por el 
COVID-19 fue mucho más baja que en países similares liderados por hombres (Garikipati, 
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Kambhampati, 2020). Esta tendencia muestra que el liderazgo femenino puede ser 
considerablemente efectivo, tanto en lo que se refiere a resultados duros como resultados 
blandos, especialmente cuando las mujeres implementan la estrategia en momentos críticos y de 
incertidumbre (Garikipati, Kambhampati, 2020).  
Existen dos razones clave para estos excelentes resultados: una es la aversión al riesgo de 
las líderes femeninas, que les permitió iniciar cuarentenas más rápidamente que sus colegas 
masculinos en otros países, y la otra es el estilo de liderazgo de estas líderes que favoreció la 
comunicación de estrategias efectivas de mitigación y prevención del virus, para que los 
ciudadanos atendieran a las recomendaciones de forma oportuna. Dada la relevancia que ha 
adquirido el tema del liderazgo femenino efectivo y su implicación en la gestión estratégica, esta 
investigación permite analizar los factores que influyen en la efectividad del liderazgo femenino, 
especialmente cuando se trata de implementar la estrategia de forma exitosa, favoreciendo tanto 
los resultados duros como los resultados blandos de la organización. 
En referencia a la ética, de acuerdo con los resultados de la encuesta de la firma Pew 
Social Trends en 2018, sobre los factores que afectan la brecha de género entre hombres y 
mujeres en el liderazgo, aproximadamente el 30% de los adultos encuestados dice que las 
mujeres líderes hacen un mejor trabajo que los hombres en ser honestas y éticas. Asimismo, para 
el 89% de los encuestados, ser honesto y ético es visto como una cualidad de liderazgo esencial 
en las organizaciones (Pew Research Center, 2018). Cabe resaltar que, en los últimos 20 años ha 
proliferado la preocupación por el liderazgo ético dentro de los negocios corporativos, debido 
principalmente a los numerosos escándalos en compañías de gran renombre como Enron, 
Worldcom y Parmalat, por mencionar algunos; estos escándalos provocaron la salida de 
diferentes gerentes corporativos de alto nivel y amenazaron la supervivencia financiera de 
algunas de las empresas en cuestión (Knights & O'Leary, 2005). Acontecimientos de este tipo 
han resaltado la importancia de la ética, no solo como un enfoque legítimo para los recursos y 
prácticas corporativas, sino también para los educadores empresariales (Knights & O'Leary, 
2005).  
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La ética tiene implicaciones importantes en las organizaciones y por supuesto, en el 
mundo; un ejemplo de ello es la actual crisis ocasionada por la pandemia de COVID-19, que 
obligó a los gobiernos a tomar decisiones rápidas para evitar los contagios por el virus, e 
implementar medidas drásticas como las cuarentenas estrictas para proteger a las comunidades 
en riesgo y limitar las consecuencias económicas a futuro (OECD, 2020). Las crisis pasadas han 
demostrado que, durante las emergencias, las respuestas rápidas de los gobiernos, tales como la 
desviación de recursos para hacer compras de emergencia y atender a los afectados, crean 
oportunidades para cometer fraude, debilitando gravemente la efectividad de la acción del 
gobierno (Schultz & T.Søreide, 2008). Aunque el fraude y la corrupción no son fenómenos 
nuevos, la evidencia preliminar muestra que aumentaron durante la pandemia, mientras que la 
experiencia pasada sugiere que sus efectos probablemente se intensificarán en un futuro próximo 
(OECD, 2020). Teniendo en cuenta que, como se mencionó anteriormente, las mujeres son 
percibidas como más éticas que los hombres, y que el liderazgo ético puede repercutir en el 
futuro de las personas vinculadas a las organizaciones, esta investigación aporta herramientas 
para entender el rol de la ética en la efectividad del liderazgo femenino y su implicación en las 
organizaciones.  
Por otra parte, esta investigación contribuye a cubrir un vacío de conocimiento, al presentar 
de manera articulada, cohesionada y coherente los factores que afectan la efectividad del liderazgo 
femenino, específicamente los factores que afectan la efectividad del liderazgo femenino cuando 
la estrategia es implementada por mujeres, así como el rol de los estilos de liderazgo y la ética en 
la efectividad de las mujeres líderes. Esta revisión de literatura también ayuda a identificar las 
brechas de investigación en la comprensión actual del liderazgo femenino efectivo; puede 
utilizarse en la identificación de preguntas para las que la evidencia disponible proporciona 
respuestas y, por lo tanto, para las que no es necesaria una mayor investigación, así como preguntas 
de investigación nuevas que sirvan para futuros estudios (Peričić & Tanveer, 2019).  
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4. MARCO TEÓRICO 
En este capítulo se encuentran las teorías que describen los conceptos clave que hacen 
parte de esta investigación. En lo que concierne al liderazgo en general y al liderazgo femenino, 
se hace una revisión teórica y cronológica que permite al lector entender el contexto histórico y 
social en el que se desarrollaron las teorías que permiten explicar cada concepto. En este 
apartado, se explican las teorías de liderazgo en las que los estilos de liderazgo son relevantes. 
Luego se desglosan las teorías y conceptos relacionados con la efectividad del liderazgo, tanto en 
lo que respecta a los resultados duros, tales como implementación de la estrategia y desempeño 
financiero, así como lo relacionado a los resultados blandos, específicamente a la ética.  
4.1 Liderazgo 
Gary Yukl define el liderazgo como “el proceso de influenciar a otros para que comprendan y se 
pongan de acuerdo sobre lo que se debe hacer y cómo hacerlo, y el proceso de facilitar los 
esfuerzos individuales y colectivos para lograr objetivos compartidos” (Yukl, 2013, p.8). Peter 
Northouse (2010) plantea el liderazgo como “un proceso mediante el cual un individuo influye 
en un grupo de individuos para lograr un objetivo común” (p. 3). Estas definiciones sugieren que 
la característica más importante de un líder radica en su habilidad de influenciar a sus seguidores 
para alcanzar objetivos comunes, es decir, en su efectividad para movilizar a los subordinados y 
lograr los resultados esperados. Por otro lado, definir el liderazgo como un proceso, sugiere que 
los líderes afectan y son afectados por sus seguidores, ya sea positiva o negativamente; además, 
enfatiza que el liderazgo es un evento interactivo bidireccional entre líderes y seguidores en lugar 
de un evento lineal y unidireccional en el que el líder únicamente afecta a los seguidores (Rowe 
& Guerrero, 2018).  
La investigación del liderazgo se ha centrado en entender qué rasgos, habilidades, fuentes de 
poder o aspectos de una situación determinan la capacidad del líder de influenciar a sus 
seguidores y alcanzar las metas propuestas; en otras palabras, la preocupación predominante de 
los investigadores en esta área ha sido la efectividad del liderazgo (Aronson, 2001; Michel & 
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Yukl, 2020). Los expertos han propuesto diferentes teorías para explicar cuáles rasgos de 
personalidad y comportamientos de los líderes pueden ser más efectivos.  
4.1.1 Teorías de liderazgo  
Las teorías del liderazgo han evolucionado con el paso del tiempo. La primera teoría puede 
considerarse la del Gran hombre, propuesta por Carlyle. Durante el siglo XIX, Carlyle (1841) 
propuso la teoría del Gran Hombre, la cual sostiene que los líderes nacen y que, solo aquellos 
hombres que están dotados de potenciales heroicos pueden convertirse en líderes. Esta teoría 
describe a un líder mediante cualidades masculinas como dominancia, orientación al logro y 
poder, haciéndolas esenciales para el liderazgo efectivo.  
Entre los años 1920 y 1950, la investigación del liderazgo se centró en tratar de 
identificar los rasgos que diferenciaban a los líderes de los no líderes. Estas primeras teorías se 
centraban en "qué" es un líder efectivo, no en "cómo" liderar efectivamente. El enfoque de 
rasgos asume que ciertas características físicas tales como peso, apariencia y estatura, sociales 
tales como edad y nivel educativo, y personales tales como inteligencia, asertividad, inteligencia 
y confianza, son inherentes a los líderes (Bass, 1990; Bryman, 1992). Los primeros teóricos 
examinaron los atributos de los grandes líderes y explicaron el liderazgo por las cualidades 
internas con las que nace una persona (Bernard, 1926), lo cual permitió examinar las 
características físicas, mentales y de personalidad. Este tipo de investigación se basó en dos 
premisas: los líderes nacen, no se hacen; y la clave del éxito radica simplemente en identificar 
qué personas nacieron para ser grandes líderes (Horner, 1997).  
En la década de 1940, se encontró que los rasgos y características identificados no fueron 
predictores poderosos de la efectividad del liderazgo; por tanto, los investigadores se centraron 
en analizar los comportamientos de los líderes para encontrar las características de los líderes 
efectivos según el contexto de la organización en la que trabajaban (Bird, 1940). Este enfoque 
conductual se centró en analizar los comportamientos de los líderes y su relación con el liderazgo 
efectivo. Este enfoque fue adoptado por la Universidad de Michigan y por la Universidad Estatal 
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de Ohio; los estudios de la Universidad de Michigan clasificaron a los líderes como centrados en 
los empleados o centrados en el trabajo, y los estudios de liderazgo de la Universidad de Ohio 
subrayaron dos puntos de vista de comportamiento diferentes: orientado a las y orientado a las 
tareas (Horner, 1997).  
En la misma década de 1940, investigadores como Stogdill (1948) de la universidad 
estatal de Ohio, analizaron los contextos situacionales que afectan a los líderes con el propósito 
de encontrar patrones significativos para la construcción de teorías y consejos útiles. Producto de 
este y otros análisis, las teorías que conforman este enfoque se basan en la premisa de que 
diferentes patrones de conductas pueden ser efectivos en diferentes situaciones, pero que una 
misma conducta no es óptima para todas las situaciones (Maslanka, 2004).  
El concepto de favorabilidad situacional de Fiedler, o la facilidad para influir en los 
seguidores, es un ejemplo de una teoría de contingencia, y se definió como la combinación de 
relaciones líder-miembro, estructura de tareas y poder de posición. Aunque, en general, esta 
teoría es de aplicación cuestionable debido a su relativa simplicidad, favoreció el comienzo de la 
investigación sobre qué situación sería la más propicia para el estilo de un líder (Fiedler, 1964).  
4.1.2 Estilos de liderazgo 
Los conceptos relacionados con los estilos de liderazgo fueron introducidos inicialmente 
por Lewin, Lippit y White (1939), pero ganaron prominencia durante la década de 1960 y 1970, 
dada la imposibilidad de los investigadores para mostrar de forma consistente que los rasgos de 
personalidad, las características físicas y las capacidades al nacer eran los únicos determinantes 
de un buen liderazgo. Esto causó un cambio en la orientación de la investigación hacia el estilo 
de liderazgo, que indica la forma en la que un líder se comporta para alcanzar sus metas 
(Newstrom & Davis, 1993) y propone que la efectividad del líder reside en sus acciones (Jago, 
1982). Dentro de esta perspectiva, la investigación de la efectividad del liderazgo se centró en 
dos grandes aspectos: los elementos interpersonales de la relación líder-seguidor y la orientación 
a la tarea (Bryman, 1992).  
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Lewin et al. (1939) definieron tres estilos de liderazgo que varían según la forma en la 
que los líderes dirigen las organizaciones; estos estilos son autocrático, democrático y pasivo o 
laissez-faire.  
El estilo de liderazgo autocrático, también conocido como autoritario, describe a los 
líderes que usan su poder para forzar, o su habilidad de persuadir para liderar a sus seguidores. 
Un líder autocrático poderoso influye en los seguidores debido al poder de su posición y puede 
usar tal poder para supervisar de cerca a sus colaboradores y garantizar el cumplimiento de los 
procedimientos (Lewin, Lippit, & White, 1939). Sin embargo, debido a la escasa participación de 
los subordinados en la toma de decisiones, este estilo de liderazgo puede resultar en una falta de 
soluciones creativas a los problemas y afectar negativamente el desempeño del grupo (Malos, 
2012). 
El estilo democrático, también conocido como participativo, se caracteriza porque los 
líderes animan a sus seguidores a establecer sus propias políticas, junto con una perspectiva que 
les explica los procedimientos para alcanzar las metas y les garantiza independencia para iniciar 
sus propias tareas, motivándolos objetivamente (Bass, 1960; Lewin et al.,1939). El estilo de 
liderazgo democrático es el primero en el que características como el cuidado, la consideración, 
el compromiso, la responsabilidad y la vinculación con los seguidores, se alineaba con las 
características femeninas (Jogulu & Wood, 2006). 
En referencia al estilo laissez-faire Lewin et al (1939) señalaron que tendía a dar como 
resultado grupos que carecían de dirección, donde los miembros se culpaban entre sí por los 
errores y se negaban a aceptar la responsabilidad personal, lo cual resultaba en falta de progreso 
y trabajo. Este estilo no es en realidad un liderazgo, pues quien lo exhibe evita las decisiones, 
duda en tomar medidas y usualmente ignora las necesidades de los subordinados (Malos, 2012). 
Entre finales de los años 70s e inicios de los años 80s, surgió una nueva perspectiva de 
liderazgo, en la que James MacGregor Burns (1978) postuló las teorías de Liderazgo 
Transaccional y Transformacional con sus respectivos estilos de liderazgo, enfocados en los 
aspectos motivacionales del liderazgo; el transaccional se basa en la motivación extrínseca, 
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construcción que se aplica siempre que se realiza un actividad con el propósito de obtener un 
resultado separable (Ryan & Deci, 2000), mientras que el transformacional se basa en la 
motivación intrínseca, donde lo moral juega un papel relevante y consiste en realizar una 
actividad por sus satisfacciones inherentes (Ryan & Deci, 2000).  
Burns (1978) describió el estilo de liderazgo transaccional como el proceso en el que el líder y 
sus subordinados intercambian bienes y servicios para lograr objetivos independientes, mediante 
acuerdos contractuales. Más adelante, Bass (1985) indicó que los líderes transaccionales utilizan 
estrategias de motivación extrínseca para que los colaboradores alcancen las metas, mediante 
incentivos, tales como recompensas y reconocimientos. En este sentido, los líderes clarifican las 
actividades a realizar para que los incentivos puedan alcanzarse; sin embargo, estas estrategias 
transcaccionales no buscan un cambio en las actitudes o valores de los subordinados, ni 
promueven una internalización de la misión de la organización; tampoco hacen que los líderes 
estén enfocados en el crecimiento y desarrollo de sus seguidores (Bass, 1985). Además, cuando 
los objetivos no son alcanzados, los líderes tienden a aplicar acciones correctivas a sus 
seguidores; en este último caso, el liderazgo transaccional puede desembocar en mediocridad, en 
especial cuando el líder interviene en su grupo, únicamente cuando no se cumplen las 
instrucciones o estándares, para ejecutar las tareas, y para imponer sanciones o medidas 
discplinarias (Bass, 1990).  
En referencia al liderazgo transformacional, Burns (1978) lo describió como el proceso 
en el que “líderes y seguidores se ayudan entre sí para alcanzar un nivel más alto de moral y 
motivación” (p.20). Bass extendió el concepto de liderazgo transformacional, indicando que este 
“ocurre cuando los líderes amplían y elevan los intereses de sus empleados, cuando generan 
conciencia y aceptación de los propósitos y la misión del grupo, y cuando estimulan a sus 
empleados a mirar más allá de su propio interés” (Bass, 1990, p.21). Bass también explicó que 
este estilo de liderazgo se caracteriza porque quienes lo exhiben centran su atención en sus 
subordinados al inspirarlos satisfacer sus necesidades emocionales y estimularlos 
intelectualmente. Esto conlleva a que los empleados se sientan motivados a tener un mejor 
desempeño, haciendo que el líder sea percibido como efectivo (Bass, 1990).  
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El liderazgo transformacional comprende cuatro dimensiones: influencia idealizada 
(atributo y comportamiento), motivación inspiradora, estimulación intelectual y consideración 
individualizada (Bass, 1999). La influencia idealizada describe el grado en que los líderes son 
percibidos como un modelo inspirador a seguir y consta de dos forrmas; atributo de influencia 
idealizado, en el que los líderes reciben en conjunto confianza y respeto, y comportamiento de 
influencia idealizado, en el cual los líderes muestran un comportamiento tal, que pueden 
sacrificar sus propias necesidades para mejorar los objetivos de su grupo de trabajo (Moss & 
Ritossa, 2007). La motivación inspiradora describe el grado en el que el líder expresa una visión 
que es atractiva y alentadora para los seguidores (Judge & Piccolo, 2004). La estimulación 
intelectual explica el grado en que los líderes estimulan los esfuerzos de sus seguidores para ser 
innovadores y creativos, y considerar viejos problemas organizacionales con una nueva 
perspectiva (Moss & Ritossa, 2007). La consideración individualizada se refiere al grado en que 
los líderes brindan apoyo y entrenamiento a los seguidores, escuchan las necesidades de sus 
colaboradores y delegan ciertas responsabilidades para ayudar a sus colaboradores a crecer a 
través de desafíos personales (Bass, 1994).  
Hasta el momento, la mayoría de las teorías describían el liderazgo implícita o 
explícitamente como una prerrogativa masculina, que excluía los rasgos estereotípicamente 
asociados a la mujer, probablemente debido al pequeño número de mujeres en roles de liderazgo 
en ese momento. En 1975, solo 7.2% de las posiciones parlamentarias eran ocupadas por mujeres 
(United Nations, 1991). Sin embargo, fue precisamente en la década de 1970 y en los años 
posteriores, que investigadores como Chapman (1975) y Bass (1985), empezaron a estudiar 
nuevas perspectivas de liderazgo que abrieron oportunidades para investigaciones sobre las 
diferencias de género los estilos de liderazgo entre hombres y mujeres (Eagly, Johannesen-
Schmidt, & van Engen, 2003).  
4.2 Liderazgo femenino 
El liderazgo femenino es el estilo que exhiben las mujeres líderes y que las diferencian de 
sus colegas masculinos. En 1975, Chapman estudió las diferencias de liderazgo entre hombres y 
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mujeres, y encontró que, debido a las expectativas sociales, ciertos estereotipos de roles sexuales 
pueden surgir e influyen en el desarrollo de la personalidad y en los patrones de comportamiento, 
tanto para hombres como para mujeres (Chapman, 1975).  
Posteriormente, en1990, Eagly y Johnson estudiaron las diferencias de género en los 
estilos de liderazgo, argumentando que las teorías iniciales se habrían escrito para definir el 
comportamiento masculino en posiciones de liderazgo. Eagly y Johnson (1990) llevaron a cabo 
una investigación denominada “Genero y Estilo de liderazgo: Un metaanálisis” de 162 estudios 
sobre género y liderazgo en organizaciones, en la que encontraron que tanto líderes mujeres 
como hombres se desempeñan de forma similar en estilos orientados a la tarea y orientados a las 
personas. Sin embargo, en dos tipos de estudios particulares que se analizaron en el metaanálisis, 
específicamente experimentos de laboratorio y evaluaciones organizacionales, las mujeres 
exhibieron un estilo más democrático y participativo, mientras que los hombres exhibieron un 
estilo más directivo y autocrático (Eagly & Johnson, 1990).  
Posteriormente Eagly y Karau (1991) realizaron un metaanálisis de 54 estudios sobre 
género y el surgimiento de liderazgo, en el que estudiaron el surgimiento de líderes en grupos 
que inicialmente no tenían líderes. Los hallazgos sugieren que los hombres emergieron como 
líderes orientados a las tareas, en mayor medida que las mujeres. En el mismo estudio, se 
encontró que las mujeres emergieron como líderes sociales con más frecuencia que los hombres. 
Es decir, las mujeres participaron más a menudo en conductas de liderazgo que mostraron 
concordancia con otros miembros y puntos de vista solidarios. Las investigadoras Eagly y Karau 
(1991) concluyeron que, debido a la tendencia de los hombres a especializarse en conductas 
orientadas a las tareas, existe una tendencia socialmente aceptada de que los hombres asuman 
roles de liderazgo.  
Luego, Bass, Avolio y Atwater (1996) estudiaron las diferencias de los estilos de 
liderazgo de hombres y mujeres gerentes, considerando las observaciones de sus subalternos. En 
todos los casos, los investigadores encontraron que las mujeres fueron calificadas como líderes 
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más transformacionales que sus homólogos masculinos, pues mostraban aspectos como carisma 
y consideración individualizada, relacionados con este estilo de liderazgo.  
En 2003, Eagly, Johannesen-Schmidt y van Engen, llevaron a cabo un estudio de 45 
artículos publicados sobre los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire, 
en el cual establecieron que las mujeres líderes exhiben un liderazgo más transformacional en 
comparación con los hombres, es decir, demuestran cualidades que propician el respeto, la 
comunicación de valores, optimismo por el logro de las metas y se enfocan en desarrollar a sus 
seguidores considerando sus necesidades individuales (Eagly, Johannesen-Schmidt, & van 
Engen, 2003). El liderazgo femenino tiene algunas ventajas en comparación con el masculino, 
que se describen a continuación. 
4.2.1 Ventajas del liderazgo femenino  
Vroom y Jago propusieron en 1988 el modelo normativo sobre la toma de decisiones por 
parte del líder, que sugiere que, dependiendo de la naturaleza de la situación, algunos contextos 
requieren conductas más autocráticas y otras más participativas (Vroom & Jago, 1988). En 
investigaciones previas a la formulación del modelo, Jago y Vroom (1982) encontraron que las 
elecciones de las mujeres en la toma de decisiones tienden a estar más en línea con las 
prescripciones hechas por el modelo que desarrollarían después, que indican que las mujeres 
toman decisiones de acuerdo con su entorno. En el mismo estudio, Jago y Vroom (1982) 
encontraron que las mujeres que usaron estilos autocráticos fueron calificadas con más dureza 
que los hombres que usaron estos estilos, probablemente porque el comportamiento autocrático 
no es visto como favorable cuando es representado por mujeres. 
De acuerdo con Offermann y Foley (2020), la presencia de una mujer en el cargo de CEO 
se relaciona con mejor desempeño financiero en culturas organizacionales que son más 
igualitarias. Offerman y Foley (2020) también encontraron que las mujeres pueden tener ventajas 
en relación con algunas de sus características estereotípicamente femeninas; por ejemplo, el 
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deseo de que los líderes sean sensibles, comprensivos y cálidos, se asocia más con los rasgos 
femeninos que con los masculinos.  
El liderazgo femenino empezó a asociarse con el estilo transformacional y, por lo tanto, 
se encontró que era más efectivo en entornos en los que es aceptado (Bass & Avolio, 1989; 
Burns, 1978). Además, se encontró que el carisma, es decir, la influencia idealizada, está más 
asociado con las mujeres que con los hombres (Eagly et al., 2003), lo cual representa una ventaja 
para las mujeres en cuanto a los resultados blandos, tales como satisfacción laboral y baja 
rotación.  
Igualmente, la evidencia sugiere que los estilos de liderazgo más utilizados por las 
mujeres son adecuados para el éxito del liderazgo, siempre y cuando estos estilos sean 
congruentes con contextos favorables para su ejercicio. Por ejemplo, Eagly et al. (2003) 
resaltaron que el estilo de liderazgo transformacional exhibido por mujeres, aunque suele ser 
efectivo en organizaciones poco jerárquicas, puede ser contraproducente en entornos masculinos 
tradicionales como las fuerzas armadas, el sector bancario o los deportes organizados. Sin 
embargo, el liderazgo femenino también cuenta con algunos obstáculos que afectan su 
efectividad.  
4.2.2 Obstáculos del liderazgo femenino  
Mientras surgían las teorías que abrían espacio para estudiar características del liderazgo 
femenino, también lo hacían las investigaciones, teorías y metáforas que buscaban explicar los 
obstáculos que enfrentaban las mujeres para alcanzar posiciones de liderazgo. En 1974, Satines, 
Tavris y Jayaratne propusieron el síndrome de abeja reina, etiqueta que se asignaba para 
distinguir a aquellas mujeres que buscaban el éxito individual en entornos de trabajo dominados 
por hombres, ajustándose a la cultura masculina y alejándose de las otras mujeres en el trabajo 
(Satines, Tavris, & Jayaratne, 1974). 
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Una década más tarde, la autora Gay Bryant introdujo por primera vez la metáfora del 
techo de cristal, refiriéndose al punto más alto al que las mujeres pueden llegar en la escalera 
corporativa hasta que tropiezan con barreras artificiales e invisibles, semejantes a un techo, que 
les impiden alcanzar posiciones jerárquicas y estratégicas en las organizaciones (Bryant, 1984). 
La metáfora hizo tal eco en el Gobierno de Estados Unidos, que el Congreso de ese país 
introdujo la ley del techo de cristal como parte del Título II de la Ley de derechos civiles de 
1991, en la que se establecieron medidas para que las mujeres superaran las barreras artificiales 
que les impedían ascender en su lugar de trabajo (Molinari, 1991), tales como la dificultad en el 
acceso a oportunidades, el prejuicio, las diferencias culturales dentro de la organización, los 
estereotipos asociados al status quo de la mujer, los estilos de comunicación y las formas de 
socializar, entre otras.  
Después del techo de cristal, Catherine White Berheide (1992) hizo alusión a la metáfora 
del piso pegajoso, que describe la situación de mujeres que ocupan posiciones en las que no hay 
movilidad, ni plan de carrera, en las cuales además, el salario es considerablemente bajo; por 
ejemplo, el caso de las asistentes administrativas, trabajadoras que cuidan niños y auxiliares de 
servicios de aseo. La autora explica que estas mujeres no alcanzan el techo de cristal porque no 
logran siquiera desprenderse del piso en el que inician, dada la naturaleza de su trabajo y/o las 
barreras estructurales que encuentran para salir de su posición inicial. 
Luego de la metáfora del piso pegajoso, Eagly y Karau (2002) propusieron la teoría de 
incongruencia de rol, la cual indica que el prejuicio hacia las mujeres que desempeñan roles de 
liderazgo varía en función de la incongruencia percibida entre el rol de líder, que sigue siendo 
masculino, y el rol de género femenino, según el cual se espera que las mujeres se desempeñen 
en actividades domésticas o de cuidado. Tres años más tarde, Ryan y Haslam (2005) describieron 
la metáfora del precipicio de cristal, para explicar cómo algunas mujeres son elevadas a 
posiciones de poder cuando las cosas van mal en una organización y, por lo tanto, tienen una 
mayor probabilidad de fracaso, es decir, de caer al precipicio, pues son destinadas como chivo 
expiatorio.  
Factores que influyen en la efectividad de las mujeres líderes en las organizaciones: Una revisión de 
literatura  
Edisa Noemí Lozada Martínez 
 
Maestría en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana      38 
Finalmente, en 2007, Eagly y Carli presentaron la metáfora del laberinto, argumentando 
que, para llegar al centro del laberinto, es decir, a posiciones altas de liderazgo, existen rutas 
viables, pero están llenas de giros impredecibles; así, el que las mujeres accedan a posiciones de 
liderazgo en las organizaciones se asemeja al paso a través de un laberinto, pues requiere 
persistencia, conciencia del progreso y un análisis cuidadoso de los acertijos que quedan por 
delante. En este camino, las mujeres deben superar diferentes obstáculos, tales como 
responsabilidades familiares, la discriminación, la cultura organizacional, el prejuicio que 
favorece de manera natural el liderazgo de los hombres, la resistencia al liderazgo de las mujeres 
y diferencias de estilo entre líderes masculinos y femeninos, por mencionar algunos (Eagly & 
Carli, 2007). 
Como se puede observar, se han estudiado y expuesto los obstáculos que deben superar 
las mujeres cuando desean alcanzar posiciones de liderazgo, para crear consciencia en las 
personas, organizaciones y gobiernos. Estos obstáculos no solo se presentan cuando las mujeres 
están iniciando su carrera profesional, sino que pueden ser más evidentes cuando quieren ser 
promovidas a posiciones de alta jerarquía (Costa-Hryniewicz & Amorim-Vianna, 2018).  
4.3 Efectividad del liderazgo 
En esta sección se describe la efectividad del liderazgo, teniendo en cuenta los aportes de 
diferentes autores, que brindan una visión amplia de los conceptos asociados con los resultados 
duros y blandos.  
Yukl (2012) describió el comportamiento de liderazgo efectivo mediante una jerarquía 
taxonómica de cuatro categorías y 15 componentes de comportamientos específicos, necesarios 
para alcanzar los objetivos de los equipos y las organizaciones. Las cuatro categorías son: (1) 
Orientación a la tarea, (2) Orientación a las relaciones, (3) Orientación al cambio, y (4) 
Comportamiento externo. La jerarquía taxonómica se muestra a continuación:  
Tabla 1. Jerarquía taxonómica de liderazgo  
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Metacategoría Comportamientos específicos 
(1) Orientación a la tarea 
Aclaración 
Planeación 
Monitoreo de operaciones 
Solución de problemas 





(3) Orientación al cambio 
Apoyo al cambio 
Visualización del cambio 
Fomento de la innovación 
Facilitación de aprendizaje colectivo 
(4) Comportamiento externo 
Formación de redes profesionales 
Monitoreo externo 
Representación 
Nota: La tabla fue traducida al español y es autoría de Gary Yukl (2012, p.68).  
Yukl definió estas metacategorías considerando los comportamientos esperados de un 
líder efectivo en diferentes contextos y encontró que la taxonomía jerárquica proporciona una 
perspectiva amplia para comprender los tipos de comportamiento que determinan la efectividad 
de un líder, y los comportamientos componentes específicos brindan pautas prácticas para los 
líderes que quieren ser efectivos (Yukl, 2012). 
Otros autores también han definido la efectividad del liderazgo. Según Lord y Maher 
(1991), la efectividad tiene dos procesos alternativos pero complementarios: uno, en el cual el 
liderazgo efectivo es una inferencia basada en los resultados de desempeño de un grupo u 
organización, es decir, resultados duros, y otro, basado en la percepción de los comportamientos 
y habilidades blandas de un líder, tales como carisma, colaboración, comunicación, iniciativa, 
desarrollo de las personas, dedicación y sensibilidad, (Epitropaki & Martin, 2004; Crosbie, 
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2005), que determinan la efectividad en la satisfacción con el trabajo y con la organización, es 
decir, resultados blandos.  
Los resultados duros de un líder, a saber, los resultados de desempeño de una 
organización están relacionados con la gerencia estratégica, específicamente con el proceso de 
implementación de la estrategia. La transición exitosa entre la formulación de la estrategia y la 
implementación de la estrategia depende, en última instancia, de los líderes de la organización 
que ocupan posiciones de alta gerencia (Johansson & Svensson, 2017). El rol del liderazgo es tan 
importante que, si los líderes a cargo de la implementación de la estrategia muestran desinterés e 
incompetencia en la elaboración del proceso para implementar la estrategia, esta puede fracasar 
(Freedman & Tregoe, 2003). Es solo a través de un liderazgo efectivo que las organizaciones 
pueden implementar la estrategia con éxito (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007). En este sentido, el 
liderazgo efectivo también implica la capacidad para desarrollar y recibir planes estratégicos, y 
filtrarlos de forma concisa, clara y comprensible para todos los empleados (Freedman & Tregoe, 
2003). Un estudio en Sudáfrica acerca del rol del liderazgo en la estrategia concluyó que un rol 
del liderazgo que proporciona dirección durante la implementación de la estrategia es clave para 
el desempeño de la organización (Jooste & Fourie, 2009).  
Las habilidades blandas de los líderes también hacen parte de la efectividad del liderazgo 
ya que influyen en la consecución de los resultados grupales de un equipo de trabajo. Un líder 
efectivo influencia a los seguidores en una forma deseada para alcanzar los objetivos propuestos, 
mediante su estilo de liderazgo (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014) y también mediante los 
comportamientos relacionados con sus habilidades blandas, tales como carisma, motivación, 
inspiración, consideración, honestidad y ética, las cuales son evaluadas por parte de sus 
subordinados, pares y supervisores y se relacionan con la imagen positiva de los líderes, 
satisfacción y compromiso de su equipo de trabajo (Grissom & Bartanen, 2018). 
Puede decirse entonces que la efectividad del liderazgo tiene dos tipos de resultados; los 
relacionados con la implementación de la estrategia, es decir, resultados asociados al desempeño 
financiero, tales como rentabilidad, participación en el mercado, ganancias y pérdidas (Hogan, 
Curphy & Hogan, 1994; Eagly, Karau, & Makhijani, 1995; Howell & Costley, 2006); y los 
asociados a las habilidades blandas, entre las que se encuentran la confiabilidad y la ética del 
Factores que influyen en la efectividad de las mujeres líderes en las organizaciones: Una revisión de 
literatura  
Edisa Noemí Lozada Martínez 
 
Maestría en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana      41 
líder, y los comportamientos de los líderes en su relación con sus subordinados, tales como el 
nivel de satisfacción que generan en sus colaboradores y las bajas tasas de rotación de sus 
unidades de trabajo (Grissom & Bartanen, 2018). 
4.3.1 Implementación de la estrategia. 
La estrategia se define como la acción que toman los gerentes para lograr uno o más de 
los objetivos de la organización. El proceso estratégico está constituido por dos fases: El 
pensamiento y la planeación estratégica (Mintzberg & Water, 1985). El pensamiento estratégico 
es el “proceso usado por los líderes de las organizaciones para crear una visión para su 
organización y unos cimientos claros y concisos para comprender esa visión” (De Kluyver, 2000, 
p.10). Dentro del pensamiento estratégico, se encuentra el proceso de creación que permite 
analizar la situación interna y externa, proponer un futuro organizacional y plantear estrategias 
acertadas.  
En tanto, la planeación estratégica es el “proceso usado para desarrollar un análisis de 
soporte y comunicar e implementar la estrategia elegida” (De Kluyver, 2000, p.10); este proceso 
tiene un desarrollo preciso que garantiza el registro adecuado de la información para la toma de 
decisiones estratégicas y su propósito es hacer de la estrategia un conjunto de tareas accionables, 
que comprende todo el despliegue interno referente a la ejecución y posterior control de la 
estrategia (De Kluyver, 2000). Si bien formular una estrategia coherente es una tarea difícil para 
cualquier líder y su equipo, hacer que esa estrategia funcione al implementarla en toda la 
organización, es aún más difícil (Hrebiniak, 2006), ya que depende de factores duros y blandos, 
desde las características de los líderes que implementan la estrategia, hasta los sistemas o 
mecanismos establecidos para la coordinación y el control (Li, Gouhui, & Epper, 2010).  
De acuerdo con Cole (2006), la implementación efectiva de la estrategia debe lograr 
claridad en la dirección futura, diseñar enfoques de acción interna, tomar decisiones y 
prioridades adecuadas, construir trabajo en equipo y experiencia basada en recursos, procesos y 
personas, así como desarrollar estrategias efectivas para mejorar desempeño organizacional, y 
abordar de manera efectiva el cambio estratégico y las incertidumbres en el entorno externo. 
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Para entender la implementación estratégica, también deben entenderse el cambio y el 
control estratégicos. De acuerdo con la definición del diccionario de Cambridge (s.f,) “el cambio 
estratégico es el cambio o cambios en características importantes del negocio de una 
organización, debido, por ejemplo, a nuevas amenazas u oportunidades en el mercado”. 
Pettigrew (2007) desarrolló un marco para el cambio estratégico en el que definió que el 
contenido, el contexto y el proceso están entrelazados y se afectan entre sí. Pettigrew (2007) 
distinguió el contenido de la estrategia, los contextos externo e interno de una organización y el 
proceso mediante el cual se lleva a cabo el cambio estratégico, de manera que, para comprender 
la implementación de la estrategia también se debe comprender el contenido de la estrategia y el 
contexto en el que tiene lugar.  
El establecimiento de los objetivos correctos de control estratégico puede ser vital para 
implementar el cambio estratégico en la forma en que se maneja una empresa (Bungay & Gold, 
1991). El propósito del control estratégico es identificar las correcciones necesarias para dirigir a 
la corporación en la dirección deseada, con respecto a los objetivos de largo alcance deseables y 
no en contra de las metas o planes que se establecieron en el pasado (Bungay & Gold, 1991). En 
otras palabras, el control estratégico busca saber si la implementación de la estrategia se está 
llevando a cabo de forma correcta y si en el futuro inmediato, para el cual se dispone 
información confiable, la estrategia se llevará a cabo correctamente (Ruefli & Sarrazin 1981). 
Los controles estratégicos se consideran medidas de desempeño no estratégico y se enfocan en 
los objetivos esenciales para que la organización alcance ventaja competitiva a largo plazo 
(Bungay & Gold, 1991).  
Por otra parte, la prueba de la implementación exitosa de la estrategia es que el 
desempeño financiero de la organización coincida o exceda los objetivos establecidos en el plan 
estratégico. Las deficiencias en el desempeño significan una estrategia débil, una 
implementación débil o ambas (Njagi & Kombo 2014). En este sentido, conviene describir 
algunas de las medidas de desempeño financiero que utilizan las organizaciones; por ejemplo, la 
Q de Tobin, representa la relación entre el valor de mercado de las acciones de las empresas más 
el valor en libros de sus deudas y el valor en libros de sus activos (Tobin & Breinar, 1976); el 
ROA, muestra el porcentaje de la rentabilidad de los activos de una empresa en la generación de 
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ingreso; y el ROE, mide la rentabilidad de una empresa en relación con el capital (Crosson, 
Needles, & Powers, 2013).  
Para entender la estrategia de una organización y cómo se está llevando a cabo su 
implementación, deben considerarse los prejuicios y las disposiciones de sus actores más 
poderosos: sus altos ejecutivos (Hambrick, 2007). La teoría de los escalones superiores 
introducida por Hambrick y Mason (1984), describe la relación entre los altos ejecutivos y la 
estrategia mediante dos partes interconectadas; una, en la que los altos ejecutivos actúan sobre la 
base de sus interpretaciones personalizadas de las situaciones estratégicas que enfrentan, y otra, 
en la que las interpretaciones personalizadas son una función de las experiencias, valores y 
personalidades de los altos ejecutivos. Como tal, la teoría se basa en la premisa de racionalidad 
limitada (Cyert & March, 1963), que sostiene que las situaciones inciertas e informativamente 
complejas no son objetivamente "comprensibles" sino que, más bien, son meramente 
interpretables. 
Hambrick y Mason (1984) también introdujeron dos ideas acerca de los escalones 
superiores; la primera sostiene que el enfoque en las características del equipo de alta gerencia 
(EAG) produce explicaciones más sólidas de los resultados organizacionales, que el enfoque 
habitual en el alto ejecutivo individual, por ejemplo, el CEO solo. El liderazgo de una 
organización compleja es una actividad compartida, y las cogniciones, capacidades e 
interacciones colectivas de todo el EAG entran en los comportamientos estratégicos (Hambrick, 
2007). La segunda idea es que las características demográficas de los ejecutivos, tales como los 
antecedentes funcionales, la duración en el cargo o en la empresa, las credenciales ejecutivas, el 
género masculino y las afiliaciones para desarrollar acciones estratégicas, pueden utilizarse como 
sustitutos válidos de los marcos cognitivos de los ejecutivos y están altamente relacionados con 
la estrategia y los resultados de desempeño de la organización (Hambrick, 2007), donde tales 
características se encuentran más asociadas el éxito de la implementación de la estrategia. 
Samimi, Cortés, Anderson y Herrmann (2020) indicaron que los líderes que llevan a cabo 
la estrategia son el CEO, los miembros del EAG y la junta directiva. Sin embargo, de acuerdo 
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con Guth y MacMillan (1986), la implementación de la estrategia no solo depende de los altos 
ejecutivos, sino también de los líderes en posiciones de gerencia media. Para implementar una 
estrategia, los líderes de los niveles medios deben reforzarla; es decir, deben asignar recursos 
para ello, gestionar la resistencia que pueda presentarse en el camino e influenciar a los 
colaboradores para que se apropien de la estrategia y de esta manera, apoyen su implementación 
(Cannella Jr. & Monroe, 1997). De manera que, para obtener beneficios de desempeño 
relacionados con la estrategia, se requiere que tanto los líderes de los niveles alto y medio la 
comuniquen efectivamente y promuevan acciones que garanticen el éxito de la implementación 
(Guth & MacMillan, 1986). 
En definitiva, el liderazgo juega un papel crucial en la implementación de la estrategia, 
pues, es la visión del líder la que facilita la línea base para la formulación de la estrategia, define 
la visión de la organización y articula el proceso de gestión estratégica, en tanto que su 
compromiso asegura la implementación estratégica (Fairholm, 2009). Las estrategias formuladas 
solo pueden implementarse exitosamente, es decir, lograr los objetivos propuestos dentro del 
tiempo y el presupuesto planeado, si todos los miembros de la organización participan 
activamente. Para ello, los líderes efectivos deben inspirar y motivar a sus seguidores para que 
lleven a cabo la estrategia formulada (Faraz-Mubarak, Wan-Yusoff, 2019).  
En una investigación reciente, Tawse y Tabesh (2020) describieron tres condiciones que 
explican cómo las acciones, rasgos gerenciales y competencias del CEO impactan la efectividad 
de la implementación de la estrategia. Estas condiciones son, competencia, compromiso y 
coordinación; y son impactadas por las actividades que usan los líderes para influenciar el 
proceso de implementación. Samimi et al. (2020) señalaron que las funciones de un líder 
estratégico incluyen tomar decisiones estratégicas, comprometerse con los interesados externos, 
desempeñar actividades de recursos humanos, motivar e influenciar, gestionar la información, 
supervisar las operaciones y la administración, gestionar demandas y conflictos y gestionar 
inconvenientes sociales y éticos. Asimismo, Trinka (2004) señaló que las competencias 
comúnmente referenciadas para la implementación exitosa de la estrategia incluyen; 
integridad/honestidad, comunicación, competencia técnica, conciencia de la diversidad, 
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desarrollo de otros, orientación a resultados, gestión del cambio, habilidades interpersonales, 
resolución de problemas, toma de decisiones, astucia política, pensamiento 
estratégico/visionario, enfoque en el cliente, habilidades comerciales, liderazgo de equipo, 
habilidades de influencia , manejo de conflictos, inteligencia emocional, y responsabilidad social 
empresarial.  
Como parte de la estrategia corporativa, se encuentra la Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE), la cual implica que una compañía toma medidas para asegurar que existen 
beneficios sociales y ambientales asociados a la forma en la que opera el negocio (Tharp & 
Chadhury, 2008).  
es un tipo de estrategia que pueden adoptar las organizaciones y que puede resultar en 
beneficios financieros. McWilliams, Siegel y Wright (2006), definieron la estrategia como 
“situaciones en las que la firma va más allá del cumplimiento y se involucra en acciones que 
parecen promover algún bien social, más allá de los intereses de la firma y lo que exige la ley” 
(p.1). La RSE se considera como un conjunto integral de políticas, prácticas y programas que se 
integran en toda la empresa y, por lo general, incluyen cuestiones relacionadas con la ética 
empresarial, tales como la inversión comunitaria, las preocupaciones ambientales, gobernanza, 
derechos humanos, el mercado y el lugar de trabajo (Tsoutsoura, 2004). Las organizaciones 
pueden beneficiarse financieramente, pues la imagen corporativa y la satisfacción del cliente 
median la asociación entre RSE y desempeño financiero (Ali, Danish, & Asrar‐ul‐Haq, 2019). 
Sin embargo, para una implementación exitosa, es crucial que los principios de RSE sean parte 
de los valores corporativos y de la planificación estratégica, y que tanto la administración como 
los empleados estén comprometidos con ellos. Además, es importante que la estrategia de RSE 
esté alineada con los objetivos corporativos específicos y las competencias centrales de la 
empresa (Tsoutsoura, 2004). 
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4.3.2 Ética. 
Como parte de las habilidades blandas y comportamientos del líder, la ética ha mostrado 
ser un factor preponderante. De acuerdo con la definición del diccionario Merriam-Webster, la 
ética es “la disciplina que trata con lo bueno y lo malo, con el deber y la obligación moral” 
(Merriam Webster, s.f,) 
El liderazgo y la ética están estrechamente interrelacionados. El liderazgo implica un 
proceso de influencia (Yukl & Fleet, 1992), se ve afectado por las relaciones interpersonales 
(Graen & Uhl-Bien, 1995), y la ética se refiere a cómo se protegen los derechos y las 
necesidades de las personas (Gini, 1998). La discusión de la relación entre la ética y el estilo de 
liderazgo parecía centrarse en la dicotomía de liderazgo transaccional y transformacional 
propuesta por Burns (1978), quien caracterizó el liderazgo transformacional como éticamente 
superior a su contraparte, el liderazgo transaccional, debido a que, mientras en el liderazgo 
transaccional existe un intercambio de resultados, el transformacional tiene bases morales que 
buscan motivar a los seguidores mediante la inspiración y el ejemplo. El liderazgo 
transformacional y el liderazgo ético tienen similitudes en el enfoque en las características 
personales, pues los líderes éticos y transformadores son empáticos, actúan de manera 
congruente con sus principios morales (es decir, integridad), tienen en cuenta las consecuencias 
éticas de sus decisiones, motivan e inspiran a los a los empleados hacia propósitos más altos y 
colectivos y son modelos éticos para su equipo (Brown & Treviño, 2006; Burns, 1978). No 
obstante, los líderes éticos también tienen rasgos de liderazgo transaccional, debido a que este 
estilo de liderazgo es considerablemente efectivo en contextos donde la tarea y los resultados son 
lo más relevante, además influye en la conducta de los seguidores al establecer con claridad los 
estándares éticos y hacer responsables a los seguidores de esos estándares mediante el uso de 
incentivos y disciplina (Brown & Treviño, 2006).  
Brown, Treviño y Harrison (2005), abordaron el liderazgo ético como un estilo de 
liderazgo que definieron como “la demostración de una conducta normativamente apropiada a 
través de acciones personales y relaciones interpersonales, y la promoción de dicha conducta a 
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los seguidores a través de la comunicación bidireccional, el refuerzo y/o la toma de decisiones” 
(p.120). En tanto, Kanungo (2001), sugirió que un líder ético está impulsado por un sistema de 
creencias aceptadas y juicios apropiados, en lugar de su propio interés, lo cual es beneficioso 
para los seguidores, las organizaciones y la sociedad pues fomenta la optimización de los 
recursos de la organización y cumple con los resultados propuestos en las organizaciones. 
Asimismo, algunos comportamientos éticos de los líderes como aclarar roles, compartir poder y 
actuar de manera justa, indican que son individuos confiables, lo cual hace que sean percibidos 
como líderes más efectivos (Kalshoven & Den Hartog, 2009). 
A medida que los gerentes se apropian de la responsabilidad ética, se tornan más 
sensibles a las necesidades de los seguidores y a los problemas de aquellos que se verán 
afectados, por lo que aumenta su capacidad de discernir intuitivamente los conflictos emergentes 
(Enderle, 1987). El liderazgo ético trae consecuencias favorables para los seguidores y la 
organización que influyen positivamente en la efectividad percibida de los líderes, la satisfacción 
laboral de los seguidores, la confianza hacia el líder y una mayor dedicación (Brown et al., 
2005). Cuando los empleados confían en sus líderes y son leales a ellos, entonces disminuyen el 
estrés relacionado con su trabajo y el deseo de abandonar la organización (MeralElçi, Şener, 
Aksoya, & Alpkana, 2012). Se puede ver entonces que la ética de un líder tiene consecuencias 
favorables en sus seguidores que afectan positivamente a la organización.  
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5. METODOLOGÍA 
Este capítulo describe tanto la delimitación del alcance como la metodología que se 
utilizó para llevar a cabo la presente investigación. La delimitación del alcance permite 
establecer los conceptos bajo los cuales se rige este estudio, así como las especificaciones de 
bases de datos y clasificación de las revistas de las cuales se obtienen los artículos objeto de 
estudio de esta investigación. En la metodología, se describen detalladamente los cinco pasos 
que hacen parte del proceso de búsqueda, filtro y selección de los artículos finales que son 
revisados en este trabajo. Como nota adicional, se describen las dos actividades de socialización 
de resultados en los escenarios requeridos por la Universidad de La Sabana.  
5.1 Delimitación del alcance 
Las siguientes definiciones se presentan con el propósito de aclarar el alcance de eta 
investigación. En primer lugar, sexo hace referencia a las características físicas, biológicas, 
anatómicas y fisiológicas de los seres humanos que los definen como macho o hembra, según su 
genitalidad; el sexo es de orden biológico y se nace con él (Merriam-Webster, s.f.). En tanto, 
género es el conjunto de características sociales, culturales, políticas, jurídicas y económicas, 
asignadas a las personas según su sexo; cabe resaltar que las características de género cambian a 
través de la historia (LGBT Stemstes, s.f., género). Género también se refiere a los rasgos 
psicológicos y culturales que socialmente se atribuyen a lo que se considera masculino o 
femenino (Organización Mundial de la Salud [OMS], s.f.,). El rol de género es el papel o 
comportamiento aprendido por una persona según su género y está determinado por las normas 
culturales prevalentes (Kaplan, 2011). Además, dado que el pilar de esta investigación es el 
liderazgo femenino, conviene aclarar que el término mujer se utiliza en este contexto para 
describir a una persona de sexo femenino que se identifica con el rol de género femenino. Las 
definiciones anteriores son las únicas aceptadas para los propósitos de esta investigación.   
El presente trabajo solo incluye estudios que analicen los comportamientos de mujeres 
líderes en organizaciones, lo cual excluye investigaciones realizadas en laboratorio y pruebas con 
estudiantes universitarios que no estén ejerciendo roles de liderazgo ni gerencia en una 
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organización. Esto, con el propósito de tener un panorama de los factores que afectan e liderazgo 
femenino en el ejercicio de su rol organizacional. Para esta investigación se tuvieron en cuenta 
estudios tanto teóricos como empíricos.  
En relación con la delimitación temporal, esta revisión de literatura abarca los artículos 
publicados en las revistas Q1 y Q2, entre los años 2000 y 2020 teniendo en cuenta dos aspectos. 
En primer lugar, en el año 2000, la Organización para las Naciones Unidas, ONU, propuso ocho 
objetivos de desarrollo del milenio para todos los países miembros, con la intención de unir 
esfuerzos para reducir la pobreza extrema; dentro de estos objetivos, el tercero buscaba promover 
la igualdad de género y la autonomía de la mujer (ONU, s.f.). Esta iniciativa de la ONU fomentó 
acciones políticas para que los gobiernos de diferentes países, miembros de la organización, 
legislaran a favor de la implementación de cuotas de género en las entidades tanto públicas como 
privadas (United Nations, 2012). De manera que el liderazgo femenino es un asunto de interés 
mundial, tanto político como organizacional, que ha cobrado relevancia en las últimas dos 
décadas. En segundo lugar, entre los años 2000 y 2020 se han presentado numerosos escándalos 
éticos en las corporaciones; como la burbuja bursátil de las empresas puntocom causada por una 
especulación excesiva entre 1995 y 2000, que causó un colapso en la bolsa y la pérdida de 
capitalización de mercado de múltiples empresas puntocom (Edwards, 2016), o el relacionado 
con la compañía Enron, en el que los dos ejecutivos de más alta jerarquía, CEO y CFO, 
conspiraron para impresionar a los analistas e inflar las acciones de la empresa produciendo el 
colapso financiero de la entidad y la aprehensión de los ejecutivos (Li, 2010). Dado que las 
mujeres tienden a ser más éticas que los hombres, y se ha encontrado que la ética influye 
positivament en la efectividad del liderazgo… Por ello, es crucial estudiar los temas propuestos 
dentro del rango de tiempo mencionado, para tener una visión amplia de los temas de interés y 
también, de la evolución tanto práctica como teórica de los temas propuestos.  
5.2  Descripción metodológica 
Las revisiones de literatura juegan un papel importante como base para todo tipo de 
investigación. Pueden servir como base para el desarrollo del conocimiento, crear pautas para la 
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política y la práctica, proporcionar evidencia de un efecto y, si se llevan a cabo correctamente, 
generar nuevas ideas y direcciones para un campo en particular. También sirven como base para 
futuras investigaciones y teorías (Snyder, 2019). Una revisión eficaz y bien realizada como 
método de investigación crea una base sólida para promover el conocimiento y facilitar el 
desarrollo de una teoría (Webster & Watson, 2002). Al integrar hallazgos empíricos y teóricos, 
una revisión de la literatura puede abordar preguntas de investigación con un poder que ningún 
estudio tiene por sí solo (Snyder, 2019). 
La metodología de esta investigación es inductiva (Bernal Torres, 2010), teniendo en 
cuenta que se estudiaron los artículos reportados en la literatura de forma individual, y se 
formularon conclusiones de aplicación general.  
El presente trabajo de grado se desarrolla como una aproximación critica interpretativa de 
la literatura científica a partir de la revisión teórica sobre el tema objeto de estudio. Se 
seleccionaron y desglosaron las temáticas sobre el liderazgo femenino, efectividad, 
implementación de la estrategia y la ética. Esta revisión de literatura se adaptó a la metodología 
de Tranfield, Denyer y Smart (2003), y se compone de cinco etapas principales. 
i) Identificación de la investigación. En esta fase se utilizaron las palabras clave, en 
inglés, relacionadas con la pregunta de investigación (Hansen & Schaltegger, 
2014). Las palabras “female”, “gender”, “leadership”, “lead*”, “effectiv*”, 
“perform*”, “strategy”, “strateg*”, “"execut*", "implement*", se emplearon en 
la construcción de 21 ecuaciones de búsqueda aplicadas para títulos, abstracts y 
palabras clave, en la base de datos Scopus. Se consideraron únicamente 
publicaciones tipo artículo o revisión, en inglés, en el período comprendido entre 
2000 y 2020. Las ecuaciones de búsqueda se especifican en el ANEXO 1.  
ii) Desarrollo de criterio de exclusión: Los artículos preseleccionados debían cumplir 
los siguientes parámetros; estudios cuyo título, abstract y palabras claves 
estuvieran relacionados con las preguntas de investigación planteadas: ¿qué tan 
efectiva es la mujer en posiciones de liderazgo? ¿Qué rol juega el estilo de 
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liderazgo en la efectividad de la mujer? ¿Cómo se relaciona la ética con el 
liderazgo femenino? Las respuestas se encontraron en estudios cualitativos y 
cuantitativos. 
iii) Selección de estudios: Se seleccionaron los artículos que cumplían los criterios 
mencionados en el paso ii), que respondían una o varias de las preguntas de 
investigación planteadas y que estuvieran publicados en revistas Q1 y Q2. 
iv) Evaluación de calidad de los estudios: Las publicaciones debían responder a la 
pregunta principal o a las preguntas secundarias, tener significancia estadística si 
aplicaba, y en lo posible, ser el resultado de investigaciones culturales diferentes a 
la occidental, para evitar favoritismos y responder las preguntas de investigación 
desde una perspectiva multicultural.  
v) Extracción y síntesis de datos: Se utilizó el Método de Matriz Garrard como 
herramienta para organizar y abstraer la información pertinente de las 
publicaciones resultantes del ítem iv. (Garrard, 1999). Ver Error! Reference 
source not found..  
Para el análisis, se separaron los estudios por tema principal y luego por región 
cultural, para tener en cuenta las diferencias contextuales de cada investigación y 
responder la pregunta principal y a las preguntas secundarias, desde una mirada 
amplia. 
 
Nota para los jurados:  
Apreciados jurados, me permito informar que, como parte del ítem de la rúbrica 
de evaluación que corresponde a las actividades de socialización externa de los 
resultados del trabajo de grado, participé en la socialización de resultados que 
llevó a cabo el programa de Maestría en Gerencia Estratégica de la Universidad 
de La Sabana el día 10 de septiembre del año 2020. Asimismo, me place 
comunicarles que cuento con una invitación para participar en el Diplomado de 
Líderes Solidarios que realizará el fondo de Empleados Corpecol, el día 24 de 
octubre de 2020. La toma de pantalla del correo de invitación se encuentra en el 
ANEXO 2  
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6. RESULTADOS 
Este capítulo está divido en dos secciones en las que se presentan los resultados de la 
investigación. En la primera se muestran los resultados descriptivos de la etapa uno a la cinco de 
la metodología: identificación de la búsqueda, desarrollo del criterio de exclusión, selección de 
estudios y evaluación de calidad de los artículos. En la segunda sección se presenta la síntesis de 
datos y los hallazgos relacionados con el propósito principal de este trabajo, a saber, los factores 
que influyen en la efectividad del liderazgo femenino, tanto en lo que respecta a los resultados 
duros, asociados a la implementación de la estrategia, como lo referente a los resultados blandos, 
relacionados con los estilos de liderazgo y el rol la ética en la efectividad del liderazgo.  
6.1 Resultados descriptivos de la revisión de literatura 
En la Error! Reference source not found. se presentan, de manera general, los resultados 
numéricos del proceso de selección de los artículos en cada etapa, de acuerdo con la metodología 
presentada. 
 
Figura 1. Resultados numéricos del proceso de selección de los artículos  
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En la etapa uno, se construyeron 21 ecuaciones de búsqueda aplicadas en la base de datos 
Scopus para los campos título, abstract y keywords. Se excluyeron los campos de medicina, 
educación, farmacéutica, medicina veterinaria, y ciencias exactas como física, química y biología. 
El número de artículos correspondiente a cada ecuación de búsqueda se presenta en el ANEXO 1. 
Las referencias bibliográficas resultantes de cada búsqueda fueron descargadas en formato CVS 
para facilitar su manipulación y análisis en una hoja de cálculo. El total de artículos encontrados 
en el primer paso es de 5,604. 
En la etapa dos, todas las referencias bibliográficas descargadas se consolidaron en una 
hoja de cálculo para llevar a cabo las siguientes etapas. Posterior a la consolidación, se 
eliminaron todas las entradas repetidas en la hoja de cálculo, sin embargo, debido a la prevalente 
aparición de estudios de medicina, psiquiatría, medicina y medicina veterinaria, en las columnas 
Title, Journal, Index y Author Keywords (Ver ANEXO 3ANEXO 1), se buscaron palabras clave 
relacionadas con temas médicos y psiquiátricos para eliminar las columnas correspondientes de 
la hoja de cálculo y proceder a la etapa 3. Las palabras clave buscadas en las columnas de la hoja 
de cálculo son health, medicine, education, drug, neuro, animal, violen, child, adolescen, 
trauma, assault y abuse. El número de artículos resultante de esta etapa es 2,861. 
Seguidamente se utilizó el software VOSviewer, cuya finalidad es crear mapas basados 
en datos de red que se encuentran en las exportaciones de búsquedas bibliográficas de fuentes 
como Scopus y Web of Science, para visualizarlos y explorarlos. Para esta investigación, se 
realizó un mapa de densidad para identificar la coocurrencia de las palabras clave indicadas por 
los autores de cada estudio, Author Keywords. Cada punto de la visualización de densidad de 
palabras clave tiene un color que indica la densidad de palabras en ese punto. De forma 
predeterminada, los colores van del azul al verde, y cuando la intensidad aumenta, van del 
amarillo al rojo; cuanto mayor es el número de elementos en la vecindad de un punto, más 
cercano es el color del punto al rojo. Por el contrario, cuanto menor sea el número de elementos 
en la vecindad de un punto y menor sea el peso de los elementos contiguos, más cercano será el 
color del punto al azul (van Eck & Waltman, 2018).  
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Con respecto a la cercanía entre palabras, la distancia indica la relación entre ellas en 
términos de coocurrencia; cuanto más cerca estén dos palabras o grupos de palabras entre sí, más 
fuerte será su relación. Para la elaboración del mapa, se escogió una coocurrencia mínima de 10, 
es decir, que las palabras clave debían repetirse al menos 10 veces para aparecer en el mapa. 
También se limitó el número de palabras clave a un total de 99. Por su parte, el tamaño de la letra 
de las palabras está relacionado con la importancia de dicho elemento en el mapa, es decir, a 
mayor tamaño de letra, mayor relevancia tendrá la palabra o conjunto de palabras (van Eck & 
Waltman, 2018). En la Error! Reference source not found. se muestra la visualización de 
densidad de las palabras clave con mayor coocurrencia. 
Nota: Para facilitar la visualización del mapa, no todas las palabras aparecen 
representadas. Por ejemplo, women, -mujer-, se encuentra en el núcleo principal de color rojo 
junto con leadership -liderazgo- y gender – género-; lo mismo sucede con transformational 
Figura 2. Mapa de densidad de coocurrencia de palabras clave 
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leadership -liderazgo transformacional-, que se ubica en el núcleo amarillo, justo debajo de 
ethics -ética-. En el mapa también se observa que las palabras que se repiten con más frecuencia 
y están más cerca al núcleo principal son ethics – ética-, gender differences – diferencias de 
género-, gender bias – sesgo de género-, glass ceiling – techo de cristal-, organizational culture 
– cultura organizacional-, performance – desempeño-, female leadership -liderazgo femenino-, 
culture – cultura-, gender diversity – diversidad de género-, corporate governance – gobierno 
corporativo- y board of directors – junta directiva-. En segundo lugar, se encuentra que las 
palabras discrimination – discriminación-, feminism – feminismo-, gender equality – equidad de 
género-, empowerment – empoderamiento-, development desarrollo- y job satisfaction -
satisfacción laboral- también tienen una coocurrencia significativa.  
Adicionalmente, en la Figura 2 se señala la existencia de clústeres temáticos; por 
ejemplo, en el clúster 1 aparecen palabras como estereotipos de género, techo de cristal y 
discriminación, que dan cuenta de los obstáculos que deben enfrentar las mujeres mientras 
buscan acceder a posiciones de liderazgo. En el clúster 2 aparecen palabras como cultura, 
diversidad de género, desempeño, responsabilidad social empresarial, juntas directivas y 
gobierno corporativo, afines con la presencia de mujeres en el gobierno corporativo y sus 
resultados en el desempeño de la organización, es decir, resultados duros. En el clúster 3, las 
palabras más recurrentes son ética, liderazgo transformacional, satisfacción laboral. efectividad 
del liderazgo, liderazgo ético, estilos de liderazgo, personalidad y mujeres gerentes, relacionadas 
con las habilidades y comportamientos que inciden en los resultados blandos de las mujeres en 
posiciones de liderazgo. Para los fines de esta investigación y en concordancia con los objetivos, 
se tendrán en cuenta únicamente los clústeres 2 y 3, correspondientes a resultados duros y 
blandos, respectivamente. Las palabras del clúster 1, relacionadas con los obstáculos, no hacen 
parte del alcance de esta investigación.  
Después de identificar los clústeres temáticos y las palabras clave de mayor coocurrencia, 
se inició la etapa tres, con el propósito de seleccionar el primer grupo de artículos a analizar. En 
este paso se leyeron los títulos, abstracts y palabras clave de cada uno de los estudios, y se 
escogieron los artículos que respondían una o varias de las preguntas de investigación planteadas 
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y que aparecieran publicados en revistas Q1 y Q2. En este paso se excluyeron los estudios 
empíricos y teóricos que no tuvieran en cuenta líderes activos en organizaciones. Como resultado 
de esta etapa se escogieron 221 artículos.  
Posteriormente, en la etapa cuatro, se estudiaron en su totalidad los artículos resultantes 
de la etapa tres. Para este paso se tuvieron en cuenta diferentes aspectos: la temática principal de 
cada uno de los estudios; la naturaleza de la investigación realizada, empírica o teórica; el año de 
la publicación; y la zona geográfica dónde se llevó a cabo la investigación. En esta etapa se 
excluyeron los estudios empíricos de muestras inferiores a 30 individuos, teniendo en cuenta que 
para investigaciones de este tipo se recomienda incluir entre 30 y 50 participantes que tengan los 
atributos que desean medirse en la población objetivo (Babbie, 2000). Producto de este proceso 
se descartaron cuatro artículos procedentes de África que no cumplían con los requisitos 
establecidos. En total, se descartaron 168 artículos, lo que dio lugar a 53 artículos finalistas para 
la síntesis y análisis de la presente investigación.  
En la etapa cinco, se elaboró una matriz que permitió analizar y sintetizar los hallazgos de 
cada una de las publicaciones seleccionadas. La matriz contiene 21 columnas, cuyos 
encabezados son; “Autores”, “Título”, “Revista”, “Año”, “Páginas”, “Volumen”, “Emisión”, 
“DOI”, “Abstract”, “País de estudio”, “Región cultural”, “Tema 1”, “Tema 2” y “Tema 3”, 
“Sector Industrial”, “Teorías principales”, “Conceptos”, “Método”, “Periodo de investigación”, 
“Metodología”, “Conclusiones” y “Análisis propio” (Ver ANEXO 3). Los encabezados 
subrayados corresponden a los elementos de análisis general que se explican a continuación. 
Producto de este análisis, se descartaron cuatro artículos, debido a la pertinencia del contenido de 
los artículos con respecto a las preguntas de investigación. La cantidad de artículos se redujo 
entonces a 49. 
 En referencia a los encabezados subrayados de la matriz, el tipo de revista da cuenta de 
la rigurosidad de las investigaciones que allí se publican. Los hallazgos indican que la revista con 
mayor número de publicaciones escogidas para este trabajo, con cinco artículos, es Journal of 
Business Ethics. Esta revista es de interés particular para esta investigación pues está en el 
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percentil 99 de citaciones, además, se encuentra entre el top 50 de las mejores de revistas de 
negocios de acuerdo con Financial Times (Ormans, 2016).  
El año de publicación también es una variable importante considerando que, el liderazgo 
femenino, la efectividad, la estrategia y la ética han cobrado interés en la academia en las últimas 
décadas como respuesta a sucesos importantes, tales como las iniciativas globales de entidades 
como la Organización para las Naciones Unidas [ONU], que buscan cerrar la brecha de género 
para reducir la pobreza extrema (ONU, 2019), o el aumento de la frecuencia de escándalos éticos, 
los cuales han repercutido negativamente en la economía mundial (Li, 2010). De acuerdo con los 
resultados, el año con mayor número de publicaciones corresponde a 2009, con siete artículos. 
Este pico puede ser resultado de la crisis económica de 2008, la cual generó el interés en la 
academia por entender las diferencias entre los estilos de gestión de mujeres y hombres, las 
diferencias de género en referencia a la ética, su impacto en el desempeño de las organizaciones y 
sus consecuencias económicas en los países.  
En relación con el tipo de estudio, se encontró que 42 son de tipo empírico y 
corresponden a estudios de países individuales (29) y de múltiples países (13). Los 7 artículos 
restantes son de tipo teórico, y corresponden a revisiones de literatura (4) y metaanálisis (3). En 
cuanto a los países individuales, la Figura 3 detalla la distribución geográfica según el número de 
artículos publicados por cada país.  
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Figura 3. Número de artículos publicados por país en estudios de países individuales 
Nota: Los países que aparecen referenciados con sus respectivas publicaciones son: 
Estados Unidos con 11; China con cuatro; Noruega con dos; y Canadá, Colombia, Brasil, 
República de Mauricio, Reino Unido, España, Dinamarca, India, Israel, Malasia y Vietnam, con 
una publicación. Aunque la intención del presente estudio era limitar el sesgo de escoger 
mayoritariamente publicaciones de la cultura occidental, no fue posible debido al estricto rigor 
de las investigaciones de origen anglosajón y de Europa occidental, sumado a la escasa 
rigurosidad estadística de publicaciones en regiones como África, Asia Central y Latinoamérica. 
Se puede apreciar, sin embargo, que se incluyeron cuatro estudios de China, lo cual marca una 
diferencia significativa al incorporar un país de cultura diferente a la anglosajona y de Europa 
occidental  
La región cultural también juega un papel importante para el análisis, pues permite 
agrupar los estudios de países individuales y establecer tendencias similares según la cultura. Las 
regiones culturales se clasificaron teniendo en cuenta la distribución de regiones geográficas para 
uso estadístico de la ONU (1999). Específicamente, se clasificaron ocho regiones culturales con 
el propósito de homogeneizar los hallazgos de países individuales y de algunos estudios 
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transculturales que incluían países de la misma región. La Tabla 2 presenta la clasificación 
cultural según los países mencionados en los artículos seleccionados. 
Tabla 2. Regiones culturales 
Región cultural PAÍSES DE LOS ESTUDIOS 
Europa occidental España, Francia, Italia, Noruega, Dinamarca, Reino Unido, 
Suecia, Holanda, Alemania 
Europa oriental Bosnia, Herzegovina, Bulgaria, Croacia, República Checa, 
Estonia, Hungría, Letonia, Lituania, Polonia, Rumania, 
Rusia, Eslovaquia, Eslovenia y Ucrania 
África República de Mauricio 
Latinoamérica Colombia, Brasil 
Asia occidental o medio oriente Emiratos Árabes, Arabia Saudita, Turquía, Líbano, 
Georgia, Israel  
Asia oriental China, Japón, Korea 
Sudeste asiático Indonesia, Tailandia, Malasia, Vietnam 
Asia central Afganistán, Bangladesh, India, Pakistán, Sri Lanka, Bután 
Esta clasificación también se llevó a cabo teniendo en cuenta las similitudes que pudieran 
tener los países de las subregiones en cuanto a sus dimensiones culturales. El concepto de 
dimensiones culturales se basa en la idea de que existen temas fundamentales con los que cada 
cultura debe abordar. Antropólogos y sociólogos han buscado definir las dimensiones culturales 
para hacer comparables las diferentes culturas, de manera que las dimensiones culturales pueden 
ayudar a analizar las diferencias culturales y sus consecuencias (Inglehart, 1997). En los artículos 
se mencionan los valores culturales definidos por Schwartz y las dimensiones culturales definidas 
en el proyecto GLOBE, que se muestran en las TablasTabla 3 y Tabla 4, respectivamente. 
Tabla 3. Valores culturales de Schwartz 
Dimensión cultural Definición 
Conservadurismo Mantenimiento del estatus quo, el decoro, la tradición y la seguridad familiar. 
Jerarquía Legitimidad de una distribución desigual de poder, roles y recursos 
Dominio Autoafirmación, ambición, éxito, atrevimiento y competencia 
Autonomía Conveniencia de que los individuos persigan independientemente sus propias 
ideas y direcciones intelectuales promoviendo el placer, la excitación y la vida 
variada. 
Igualitarismo Igualdad de bienestar, la justicia social, la libertad, la responsabilidad y la 
honestidad de todos 
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Armonía Calidad de vida y armonía con el medio ambiente 
Nota: Elaboración propia basada en la publicación original (Schwartz, 1994). El autor 
definió los valores culturales con el propósito de comparar grupos culturales entre sí. 
Tabla 4. Dimensiones culturales definidas en el proyecto House GLOBE 
Dimensión cultural Definición 
Distancia al poder El grado en que los miembros de un colectivo esperan que el poder 
se distribuya por igual 
Evitación de la 
incertidumbre 
El grado en que una sociedad, organización o grupo se basa en 
normas, reglas y procedimientos sociales para aliviar la 
imprevisibilidad de eventos futuros. 
Orientación humana El grado en que un colectivo alienta y recompensa a las personas por 
ser justas, altruistas, generosas, bondadosas y amables con los 
demás. 
Colectivismo I (social) El grado en que las prácticas institucionales organizacionales y 
sociales fomentan y recompensan la distribución colectiva de 
recursos y la acción colectiva. 
Colectivismo II 
(grupal) 
El grado en que las personas expresan orgullo, lealtad y cohesión en 
sus organizaciones o familias. 
Asertividad El grado en que los individuos son asertivos, dominantes y exigentes 
en sus relaciones con los demás. 
Igualitarismo de 
género 
El grado en que un colectivo minimiza la desigualdad de género. 
Orientación al futuro La medida en que un colectivo fomenta comportamientos orientados 




El grado en el que un colectivo alienta y recompensa a los miembros 
del grupo por la mejora y la excelencia del desempeño. 
Nota: La tabla fue adaptada y traducida al español por la autora de este documento. La tabla 
es autoría de House, et al. (1999, p.76). Los autores del proyecto GLOBE buscan investigar los 
roles de los valores sociales y organizacionales, las prácticas institucionalizadas, las variables de 
contingencia organizacional y las teorías implícitas del liderazgo como antecedentes de la 
interculturalidad. 
En referencia a la clasificación temática y con el propósito de responder a las preguntas 
de investigación, se definieron dos metacategorías: resultados duros, con el eje temático que 
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concierne a la implementación de la estrategia, y resultados blandos, relacionados con los ejes 
temáticos estilo de liderazgo y ética. El número de artículos relacionados con respecto a los 
resultados duros es de 26, mientras que el correspondiente a resultados blandos es de 23. 
Como un hallazgo de la presente investigación, también se encontró que los resultados 
duros y blandos han sido estudiados mediante enfoques jerárquicos diferentes. En la literatura 
encontrada, los resultados duros están relacionados con posiciones de alta jerarquía, lo cual 
coincide con la teoría de los escalones superiores, que propone que la estrategia corporativa y, 
por tanto, los resultados de desempeño de una organización son consecuencia de las 
características gerenciales del equipo de alta gerencia (Hambrick & Mason, 1984). De esta 
manera, los estudios que analizaban los resultados generados por mujeres CEO, mujeres que 
hacían parte de la junta directiva y mujeres gerentes senior fueron agrupados dentro de los 
resultados duros. Con respecto a los resultados blandos, el rango jerárquico más estudiado 
corresponde a la gerencia media, dado que temas como el estilo de liderazgo y la percepción de 
habilidades blandas de los líderes se han estudiado principalmente en gerencias que tienen menor 
participación en la gestión estratégica (Hersey, Blanchard, & Johnson, 1969).  
A continuación, se describen las clasificaciones realizadas para organizar los factores que 
afectan la efectividad del liderazgo femenino y así hacer un desglose claro y específico que permita 
describirlos.  
6.2 Factores que influyen en la efectividad del liderazgo femenino.  
Los factores que influyen en la efectividad del liderazgo femenino encontrados como 
producto de esta investigación, se agruparon de acuerdo con los tres niveles de análisis de las 
ciencias sociales sugeridos por Blalock (1979): micro, cuyas unidades de análisis se refieren a 
individuos o grupos pequeños de individuos en un contexto social determinado; meso, que 
involucra unidades de análisis como corporaciones; y macro, que incluye unidades de análisis 
como países, sociedades y culturas. 
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Los factores encontrados en el nivel micro están relacionados con los atributos, rasgos y 
experiencias individuales y comprenden la aversión al riesgo, las habilidades blandas, el estilo de 
liderazgo, los comportamientos éticos, la formación académica y la experiencia laboral, entre 
otros.  
Los factores en el nivel meso se refieren a los procedimientos compartidos de una 
organización, su estructura, competencia, políticas, normas y creencias (Zidane, Hussein, Orn-
Gudmunsson, Ekambaram, 2016), tales como control y monitoreo de la estrategia; cambio y 
flexibilidad de la estrategia; influencia femenina en la toma de decisiones; diversidad de género 
dentro de la organización; estrategia de responsabilidad social empresarial, RSE; tipo de 
empresa; nivel de corrupción dentro de la empresa; y género en la organización (Wahl, 1992), 
que se refiere a la segregación observable y atribuida entre los sexos en las organizaciones, como 
la distribución numérica entre mujeres y hombres, el grado de segregación de tareas, profesiones 
y puestos de trabajo, así como la distribución jerárquica entre sexos.  
Los factores en el nivel macro tienen que ver con los hechos y experiencias sociales que 
influencian la personalidad, las actitudes y el estilo de vida de un individuo, así como el ambiente 
político y las leyes que afectan la percepción tanto de las organizaciones como de los negocios 
(Betts, 2016). En este sentido, el tipo de mercado de un país, ya sea en vía de desarrollo, emergente 
o desarrollado es un factor que pertenece al nivel macro y que hace  influye en la efectividad del 
liderazgo femenino. Estos factores también implican las políticas relacionadas con las cuotas de 
género, relacionadas con el establecimiento de una porción definida para ubicar mujeres en 
posiciones de representación y participación política y organizacional (European Institute for 
Gender Equality, s.f.); el rol de género, que se define como el comportamiento aprendido por una 
persona como apropiado para su género y que está determinado por las normas culturales (Kaplan, 
2011); el rol de género del líder que hace referencia al comportamiento esperando de un líder 
socialmente; las dimensiones culturales que se definieron previamente y; la corrupción del país 
donde se encuentre la empresa.  
Los resultados también se presentan considerando que los resultados duros y blandos 
conforman la efectividad del liderazgo femenino, de acuerdo con los tres ejes de la investigación: 
la implementación de la estrategia, correspondiente a los resultados duros; y el rol del estilo de 
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liderazgo y de la ética, que están relacionados con los resultados blandos. Sin embargo, como 
parte de los hallazgos del presente trabajo, se encontraron dos ejes temáticos emergentes: el 
desempeño financiero, que se encuentra dentro de los resultados duros; y la percepción de la 
efectividad de las mujeres líderes, evaluada por medio de los subordinados, pares y supervisores, 
dentro de los resultados blandos. Cabe resaltar que, aunque el desempeño financiero es 
consecuencia de la implementación estratégica (Njagi & Kombo 2014), para propósitos de 
clasificación y presentación de los resultados, se optó por representarlo como uno de los ejes 
emergentes de análisis de la investigación.  
Los factores en cada uno de los niveles; micro, meso y macro, influyen en la efectividad 
del liderazgo femenino y pueden ser favorables o desfavorables según el contexto en el que se 
presenten. Los resultados también indican que algunos de esos factores encontrados están 
presentes en diferentes niveles y en los diferentes ejes de la investigación. 
A continuación, se presentan los factores que influyen en la efectividad del liderazgo 
femenino, separados según los resultados duros (Ver Tabla 5) y los resultados blandos (Ver Tabla 
6). Estos factores se agruparon de acuerdo con los niveles micro, meso y macro y se desglosaron 
según los ejes temáticos, previamente definidos y emergentes.  
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Ejes de investigación 
Micro Meso Macro  
Implementación de la 
estrategia 
-Gestión del riesgo. 
-Habilidades blandas. 
-Estilo de liderazgo 
participativo.  
-Medición y monitoreo 
de la implementación de 
la estrategia. 
-Control estratégico. 
-Cambio y flexibilidad 
estratégicos. 
-Reducción del conflicto 









-Reporte de ganancias 
conservadoras. 
-Acumulación de efectivo 
-Aversión al riesgo. 





-Tipo de negocio.  
-Diversidad de género. 
-Responsabilidad social 
empresarial 
-Cuotas de género 
obligatorias por 
ley. 
-Tipo de mercado. 
Nota: Elaboración propia  
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Ejes de investigación 
Micro Meso Macro  











-Rol de género del 
liderazgo. 
-Tipo de mercado. 
Rol de la ética 
-Comportamientos éticos. 
-Trato diferenciado según 
el género. 




-Rol de género. 





-Jerarquía del evaluador 
de la efectividad. 
-Autoevaluaciones 
-Género en la industria. 
-Dimensiones culturales 
de la organización. 
-Rol de género del 
liderazgo. 




Nota: Elaboración propia. 
A continuación, se presentan estos factores en detalle y se describe su influencia en la 
efectividad del liderazgo femenino, tanto en lo relacionado con los resultados duros, como con los 
resultados blandos.  
6.2.1 Factores que influyen en los resultados duros: implementación de la 
estrategia y desempeño financiero 
En esa sección se explican los factores que influyen en la efectividad del liderazgo, 
específicamente los relacionados con los resultados duros, a saber, implementación de la 
estrategia y desempeño financiero. Los factores se agrupan según el nivel de análisis al que 
pertenezcan: micro, meso o macro.  
6.2.1.1 Nivel micro: En referencia al desempeño financiero, Jeong y Harrison (2017) 
observaron que, en las empresas con mujeres en posiciones de alta gerencia, el 
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desempeño financiero a largo plazo es positivo, pues las líderes femeninas son más 
estrategas gestionando el riesgo. El efecto negativo se puede dar a corto plazo en la 
bolsa de valores cuando se anuncia "la nueva CEO", causado posiblemente por la 
incongruencia de rol entre lo que se espera de un CEO y la realidad femenina. La 
aversión al riesgo es un factor favorable para la efectividad del liderazgo femenino en 
Norteamérica y el Sudeste asiático, específicamente en Estados Unidos (Palvia, 
Vähämä, & Vähämä, 2015; Ho, Li, Tam, & Zhang, 2015; Khan & Vieito, 2013) y 
Vietnam (Vo, Nguyen, & Le, 2020). Sorprendentemente, en India, los resultados 
muestran que la presencia de mujeres en las juntas directivas representa una mayor 
asunción de riesgos. Esto podría ser consecuencia de la falta de experiencia de las 
mujeres como directoras de juntas, lo que puede resultar en una mayor asunción de 
riesgos (Rafinda, Witiastuti, Suroso, Trinugroho, & Rafinda, 2018). Mientras tanto, 
algunas prácticas contables y financieras que realizan las mujeres líderes, relacionadas 
también con la aversión al riesgo, tales como reportar ganancias conservadoras (Ho, 
Li, Tam, & Zhang, 2015) o la acumulación de efectivo (Zeng & Wang, 2015) pueden 
afectar negativamente la percepción del desempeño del liderazgo femenino, 
especialmente ante los accionistas y partes interesadas que pueden observar 
reducciones en las ganancias cuando una mujer es nombrada CEO. 
En relación con comportamientos y acciones diferenciados en posiciones de liderazgo, 
se encontró que las mujeres CEO que tratan a los altos ejecutivos de forma individual 
y diferenciada, son percibidas como menos efectivas. Cuando las mujeres exhiben un 
estilo de liderazgo diferenciado con cada uno de ellos, que además es autocrático, 
asertivo y manipulador, los seguidores pueden percibir ese comportamiento como 
incompatible con sus expectativas, de que las mujeres líderes serán más igualitarias, 
orientadas a la comunión y desinteresadas. Estos comportamientos diferenciados de las 
directoras ejecutivas se relacionan negativamente con la efectividad del equipo y las 
calificaciones de desempeño de la empresa (Zhang, Li, Ullrich, & van Dick, 2015).  
En cuanto a la formación académica y a la experiencia laboral de las mujeres, se 
encontró que en Dinamarca (Smith, Smith, & Verner, 2006), y en China (Hsu, Lai, & 
Yen, 2019) estos factores están asociados a un mejor desempeño financiero de las 
Factores que influyen en la efectividad de las mujeres líderes en las organizaciones: Una revisión de 
literatura  
Edisa Noemí Lozada Martínez 
 
Maestría en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana      68 
firmas que dirigen. Nielsen y Huse (2020) encontraron que, en Noruega, las 
habilidades blandas de las mujeres, tales como su sensibilidad hacia los demás, pueden 
ser positivas para la implementación estratégica pues su consideración de los intereses 
y perspectivas de múltiples partes mejoran la supervisión de la estrategia de la 
empresa. Nielsen y Huse (2010) también encontraron que, debido que las mujeres 
suelen presentar un estilo de liderazgo más participativo, las directoras que hacen parte 
de la junta directiva reducen el nivel de conflicto en esta, lo cual influye positivamente 
en el control estratégico, pues se asegura la calidad en el desarrollo de las actividades 
de la junta directiva. 
 
6.2.1.2 Nivel meso: En empresas en las que se llevan a cabo actividades de control y 
monitoreo de la implementación estratégica, la efectividad del liderazgo femenino es 
influida positivamente. En un estudio multicultural se encontró que 75% de las juntas 
directivas con mujeres identifican criterios explícitos para medir la estrategia mejor 
que los hombres, y el 94% de las juntas directivas con tres o más mujeres monitorean 
explícitamente la implementación de la estrategia corporativa, en comparación con 
67% donde la mayoría son hombres (Terjesen, Sealy, & Singh, 2009). En Noruega, 
Nielsen & Huse (2010) encontraron que la cantidad de mujeres en la junta directiva 
tiene una relación directa positiva con el control estratégico de la misma, pues las 
directoras realizan actividades como introducir instrucciones de trabajo, evaluaciones 
y programas de desarrollo, que permiten que la junta monitoree la implementación 
estratégica y tome decisiones alineadas con la estrategia.  
En relación con el cambio estratégico, los resultados no son concluyentes. En Estados 
Unidos se encontró que la diversidad de género en los equipos de alta gerencia facilita 
este proceso en industrias de alta tecnología, especialmente cuando se presentan 
alianzas estratégicas entre empresas, pues se fomenta el aprendizaje organizacional. En 
esta misma línea, Xiu y Liang (2016), encontraron que las empresas chinas con 
mujeres CEO tienen mejor desempeño en un contexto estratégico en el cual se enfatiza 
la innovación y la flexibilidad estratégica. Las empresas con un enfoque orientado a la 
flexibilidad estratégica tienen más probabilidades de utilizar prácticas innovadoras de 
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talento humano para desarrollar y nutrir competencias centrales dinámicas, que son de 
gran importancia para lograr ventajas competitivas en un entorno que cambia 
rápidamente (Xiu & Liang, 2016). También se encontró que la presencia de mujeres en 
los equipos de alta gerencia es positiva para el cambio estratégico en situaciones donde 
el equipo tiene una diversidad de antecedentes educativos a partir de los cuales basarse 
para la toma de decisiones (Triana, Richard, & Su, 2019). Sin embargo, Sidhu, Feng, 
Volberda y Van Den Bosch (2020) encontraron que una mayor diversidad de género 
en la junta directiva limita el cambio estratégico, debido a la diferencia de estatus entre 
hombres y mujeres que favorece, en mayor medida, la influencia masculina y que 
restringe la influencia de las mujeres en la toma decisiones estratégicas. 
En referencia a la diversidad de género y los resultados de desempeño, los hallazgos 
son mixtos y pueden ser positivos o nulos. En Colombia (Moreno-Gómez & Calleja-
Blanco, 2018), la presencia de mujeres en negocios no familiares favorece el 
desempeño financiero. En la República de Mauricio, se encontró que, a corto plazo, 
entre mayor sea la diversidad de género en la junta y la edad de los miembros, hay 
buenos resultados financieros, pero no es claro si a largo plazo la diversidad de género 
en la junta directiva influye de la misma manera. (Mahadeo, Soobaroyen, & Hanuman, 
2011). Sin embargo, en un estudio multicultural que incluía a países de todas las 
regiones culturales, los resultados mostraron que una mayor representación de mujeres 
en los directorios corporativos no está relacionada con una disminución ni con un 
aumento en el desempeño financiero de la empresa (Pletzer, Nikolova, Kedzior, & 
Voelpel, 2015). 
En lo que concierne a la estrategia de responsabilidad social empresarial, RSE, se 
encontró que la presencia de mujeres en la junta directiva puede tener un impacto nulo 
o positivo. Entre los países y regiones culturales en los que el impacto de la presencia 
femenina en posiciones directivas es nulo, se encuentran Estados Unidos (Glass, Cook, 
& Ingersoll, 2016), Malasia (Alazzani, Wan-Hussin, & Jones, 2019) y España, Italia y 
Reino Unido (Rodriguez-Dominguez, L., Gallego-Alvarez, & Garcia-Sanchez, 2009). 
Cuando el impacto es positivo, según un estudio multicultural, la presencia de mujeres 
en juntas directivas contribuye en dos aspectos: primero, a la promoción de estrategias 
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ambientales proactivas, incluida la estrategia de prevención de la contaminación, la 
cual genera una ventaja competitiva sostenida en el desempeño financiero, tanto a 
corto como a largo plazo; y segundo, a la estrategia de desarrollo sostenible que se 
asocia positivamente con el desempeño financiero a largo plazo (Xie, Nozawa, & 
Managi, 2020).  
 
6.2.1.3 Nivel macro: Smith et al. (2006) argumentaron que, la imposición de cuotas de género 
rígidas podría traer efectos negativos a largo plazo si no se encuentra un grupo 
potencial y suficiente de mujeres calificadas. En ese sentido, Matsa y Miller (2013) 
encontraron que las empresas afectadas en Noruega por la introducción obligatoria de 
cuotas de género redujeron en menor proporción su fuerza laboral, lo cual impactó 
negativamente el cambio estratégico y, en consecuencia, redujo las ganancias a corto 
plazo. En Estados Unidos, Sidhu, et al. (2020) argumentaron que, aunque las cuotas de 
género están motivadas por el deseo de promover la justicia social mediante la 
eliminación de los impedimentos a la participación de las mujeres en los directorios, 
quienes otorgan primacía a los derechos de propiedad y los principios del libre 
mercado son críticos con las cuotas, porque los costos de la política deben ser 
asumidos por las empresas. Por otra parte, Mahadeo et al. (2012) indicaron que la 
escasa presencia de mujeres en las juntas directivas y, por tanto, la baja influencia de 
las mujeres líderes en los resultados de desempeño, pueden estar relacionados con el 
tipo de economía del país en el que se encuentre la organización, específicamente, con 
economías emergentes.  
6.2.2 Factores que influyen en los resultados blandos: Rol del estilo de 
liderazgo, rol de la ética y percepción de efectividad del liderazgo 
femenino  
La efectividad del liderazgo femenino también está relacionada con resultados blandos tales 
como satisfacción laboral, bajas tasas de rotación y compromiso de los empleados. Dichos 
resultados tienen que ver principalmente con el estilo de liderazgo y se miden por medio de 
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evaluaciones, cuestionarios o encuestas que responden los subordinados, pares y supervisores de 
las líderes. Estos factores se agrupan en los niveles micro, meso y macro. 
6.2.2.1 Nivel micro: En referencia a los estilos de liderazgo, específicamente al 
andrógino, Appelbaum, Audet, & Miller (2003) y Ferreira-Vasconcelos (2017) 
sugirieron a las mujeres emplear un estilo de liderazgo andrógino, que equilibre las 
características estereotípicamente asociadas al liderazgo masculino como orientación 
al logro, asertividad y planeación estratégica, con las características estereotípicamente 
asociadas al liderazgo femenino, tales como orientación a las relaciones, empatía y 
sensibilidad. En esta misma línea, en Reino Unido e Irlanda, se encontró que atributos 
típicamente femeninos como carisma e inspiración, por ejemplo, pueden ser 
compensados por atributos típicamente masculinos como confianza y pragmatismo 
para que las líderes sean percibidas como efectivas y su equipo tenga buenos 
resultados de desempeño (Wolfram & Gratton, 2014). Entre tanto, en Israel, se 
encontró que el liderazgo andrógino se asocia con el transformacional y favorece a las 
mujeres líderes. De igual manera, el liderazgo andrógino permite que las mujeres 
puedan ser más efectivas, especialmente cuando se encuentran en situaciones de no 
congruencia, como ambientes donde se espera que el líder sea hombre (Kark, 
Waismel-Manor, & Shamir, 2012). También se encontró que las mujeres pagan una 
pena más alta que los hombres por no ser percibidas como andróginas (Kark, 
Waismel-Manor, & Shamir, 2012; Wolfram & Gratton, 2014). Se evidencia entonces 
que el estilo de liderazgo andrógino da lugar a que las mujeres sean percibidas como 
líderes más efectivas, pues les permite a las mujeres equilibrar tanto los atributos 
femeninos como los masculinos, aun en situaciones en las que no hay congruencia 
entre su rol y lo que se espera de ellas. También se encuentra que cuando las mujeres 
no exhiben este estilo de liderazgo, son castigadas más fuertemente que sus colegas 
masculinos. 
En lo que respecta al estilo de liderazgo transformacional, un estudio empírico llevado 
a cabo en Alemania sobre los estilos de liderazgo de hombres y mujeres encontró que 
tres de las dimensiones del liderazgo transformacional, a saber, estimulación 
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intelectual, consideración individual e influencia idealizada, estaban asociadas 
mayormente a las mujeres líderes. Esta asociación es positiva para la efectividad del 
liderazgo femenino; por ejemplo, la estimulación intelectual permite que el grupo 
busque diferentes perspectivas cuando se requiera solucionar problemas y la 
consideración individual facilita que los subordinados saquen el máximo provecho de 
sus habilidades y aspiraciones diferenciadas para alcanzar las metas del equipo. 
Igualmente, el carisma fue considerado como un comportamiento típicamente 
femenino, también positivo para el liderazgo femenino pues propicia que los 
subordinados ejecuten tareas adicionales. En referencia al liderazgo transaccional, la 
recompensa contingente se percibió como más típica de las mujeres líderes, lo cual 
influye positivamente en la efectividad de las mujeres líderes, pues los subordinados 
saben con claridad qué esperar cuando las metas de desempeño son alcanzadas. Estos 
resultados son positivos para la efectividad de las mujeres líderes y pueden estar 
relacionados con cambios en los estereotipos y nuevas ideas sobre el liderazgo en 
Alemania (Stempel, Rigotti, & Mohr, 2015). Por su parte, Yoder (2001) encontró que 
la sensibilidad al género de los contextos es fundamental para hacer recomendaciones 
para un liderazgo efectivo de las mujeres; por ejemplo, en contextos que experimentan 
cambios y en los cuales el liderazgo va más allá de la finalización de la tarea, el 
liderazgo transformacional parece funcionar de manera similar para mujeres y 
hombres líderes cuyo énfasis está en empoderar a otros. No obstante, en una 
investigación llevada a cabo en Canadá sobre las diferencias de género en referencia al 
estilo de liderazgo, Ayman y Korabik (2009) hallaron que las mujeres no exhiben un 
liderazgo más transformacional que los hombres, pero cuando lo hacen, sus 
subordinados varones no las perciben como efectivas. De acuerdo con el estudio de 
Ayman y Korabik (2009), parece que la estimulación intelectual del liderazgo 
transformacional está asociada con el rol de género masculino y, por tanto, cuando las 
mujeres lo exhiben, pueden ser percibidas como incongruentes con su rol de género. 
Algo similar ocurre con la consideración individual, que también afecta negativamente 
la percepción de efectividad de las mujeres líderes cuando son evaluadas por hombres, 
pues las pueden percibir fuera de lugar en la organización, relacionándolas con un 
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comportamiento maternal. Igualmente, en Brasil se encontró que es probable que los 
alcaldes de ambos géneros inicien la participación en áreas de políticas que atraigan a 
electores del género opuesto y contrarresten estereotipos (Funk, 2015). En ese sentido, 
es más probable que los hombres adopten consejos participativos para los derechos de 
las mujeres, los derechos del niño y la atención médica, mientras que las mujeres 
tienen más probabilidades de adoptar un consejo de deportes. Estos hallazgos sugieren 
que los estilos de liderazgo de las mujeres no son intrínsecamente más inclusivos que 
los de los hombres. Parece que la estrategia, más que el estilo, determina si un líder 
será más inclusivo (Funk, 2015). Para resumir, se encuentra entonces que el liderazgo 
transformacional no siempre favorece la efectividad del liderazgo femenino. Para que 
este estilo de liderazgo sea favorable, las mujeres deben tener en cuenta el tipo de 
organización, pues parece que en empresas cuyos entornos son cambiantes, se 
favorece el liderazgo transformacional y a su vez, el liderazgo femenino; las mujeres 
también identificar el rol de género femenino tanto organizacional como socialmente, 
y adaptar su estilo según corresponda. En conclusión, las mujeres tienden a ser más 
transformacionales, lo cual es ventajoso en términos de efectividad en situaciones de 
cambio pero, no siempre son evaluadas como efectivas debido a los estereotipos, que 
impiden que las líderes femeninas sean aceptadas como tal. 
En referencia a las cualidades del liderazgo, Paris (2009) llevó a cabo el análisis de los 
resultados de la encuesta GLOBE de 2004 , que identifica cómo difieren las 
percepciones de liderazgo entre géneros y culturas, y encontró que las mujeres, más 
que los hombres, tienen un estilo de liderazgo carismático, y participativo pues son 
más orientadas al equipo y a la construcción de consenso, lo cual favorece la 
efectividad de su liderazgo. Asimismo, en un estudio multicultural sobre el estilo de 
liderazgo de hombres y mujeres en una industria de tecnologías de la información, se 
encontró que, en Pakistán e India, economías emergentes, el estilo de liderazgo que 
preferían los seguidores tanto femeninos como masculinos, es el femenino, pues, al ser 
más participativo y orientado a las personas, fomentaba el desempeño de los 
subordinados. (Faizan, Nair, & Haque, 2018). En el mismo estudio se encontró que, en 
Reino Unido, las mujeres presentan un estilo de liderazgo masculinizado con respecto 
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a sus colegas, es decir, autocrático y orientado a la tarea, lo cual no favorece el 
desempeño de los subordinados. (Faizan, Nair, & Haque, 2018). 
En referencia a la percepción de la efectividad del liderazgo por parte de sus 
compañeros de trabajo, en empresas de sectores públicos y privados en Estados 
Unidos, las mujeres recibieron evaluaciones significativamente más altas que los 
hombres por parte de sus subordinados y pares, aunque no de sus superiores; esto se 
debe a que la dominancia social, de la que carecían las mujeres en el estudio, agrada a 
los superiores y hace que perciban que los líderes son más efectivos, mientras que la 
sensibilidad social, característica que usualmente exhiben las mujeres, es del agrado de 
pares y subordinados (Vecchio & Anderson, 2009). En España, los subordinados 
evaluaron a las mujeres líderes como más autocráticas y negociadoras que los 
hombres; parece que las mujeres líderes adoptaron un estilo más acorde con el papel 
tradicional del líder estereotípicamente masculino, con más frecuencia que sus 
homólogos masculinos. Este comportamiento puede ser el resultado de un intento de 
ganarse el respeto de sus subordinados, quienes son principalmente hombres y que 
todavía pueden encontrar extraño que su superior sea una mujer (Cuadrado, 2012). En 
otro estudio multicultural, Prime, Jonsen, Carter y Maznevki (2008) llevaron a cabo 
una investigación empírica sobre las diferencias de percepción de liderazgo efectivo en 
nueve países de Europa occidental y Estados Unidos: Italia, Francia, España, Reino 
Unido, Dinamarca, Noruega, Suecia, Holanda y Alemania y Estados Unidos. Los 
resultados mostraron que la percepción de la efectividad no varía entre culturas, pero sí 
varía entre géneros. Para este estudio, las mujeres de todas las culturas respondieron 
que sus congéneres líderes eran más propensas que los hombres a exhibir siete 
comportamientos de líderes efectivos: consultoría, proporcionar estimulación 
intelectual, monitoreo, planificación, resolución de problemas, recompensas y modelos 
de roles. En el mismo estudio, las mujeres de diferentes culturas estuvieron de acuerdo 
sobre el desempeño superior de los hombres en dos comportamientos: establecer 
contactos e influir en altos cargos (Prime, Jonsen, Carter, & Maznevski, 2008). 
Se puede observar que en algunos casos, en países pertenecientes a Europa Occidental 
y Norteamérica, las mujeres adoptan estilos de liderazgo masculinos, posiblemente 
Factores que influyen en la efectividad de las mujeres líderes en las organizaciones: Una revisión de 
literatura  
Edisa Noemí Lozada Martínez 
 
Maestría en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana      75 
para encajar con el papel tradicional de liderazgo. Asimismo, se puede apreciar que la 
congruencia entre el género del líder y la expectativa sociocultural condiciona la 
adopción de los de estilos de liderazgo de las mujeres al contexto. Los resultados con 
respecto a la estimulación intelectual no son concluyentes. Por un lado, se encuentra 
que favorece la efectividad del liderazgo femenino, mientras que en otras 
investigaciones se encuentra que no las favorece, debido a que este comportamiento se 
espera de los hombres.  
En lo relacionado con las autoevaluaciones de efectividad, se encontró que las mujeres 
se califican a sí mismas como menos efectivas, en comparación con los hombres, 
quienes se evalúan a sí mismos como líderes más efectivos (Paustian-Underdahl, 
2014), lo cual influye negativamente en la efectividad de las mujeres líderes. Mientras 
tanto, en Estados Unidos, las mujeres gerentes se describieron a sí mismas como más 
sensibles socialmente, lo cual favorece su efectividad como líderes en contextos en los 
que este tipo de comportamiento coincide con la expectativa de rol de género 
femenino, mientras que los hombres gerentes se describieron a sí mismos como más 
dominantes socialmente (Vecchio & Anderson, 2009).  
 
6.2.2.2 Nivel meso: Paris (2009) encontró que el género en la industria juega un 
papel importante en la efectividad del liderazgo femenino; entre más congruente sean 
el género de la líder con el género de la industria, así como su estilo de liderazgo con 
el género dominante numéricamente en la industria, mayor será su efectividad 
percibida. Por ejemplo, en una industria tradicionalmente masculina como 
telecomunicaciones, un estilo de liderazgo inclusivo y orientado al consenso, 
característicamente femenino, no favorece la efectividad de las mujeres líderes. En 
tanto, es probable que las mujeres de la industria de alimentos y en la industria 
financiera encajen con otras líderes femeninas, pero que no encajen con los líderes 
masculinos (Paris, 2009). En Estados Unidos y Canadá, al analizar ciertos contextos 
individualmente, se encontró que las mujeres son vistas como líderes más efectivas 
que los hombres, en organizaciones en las que tradicionalmente el género femenino es 
numéricamente dominante, como empresas sociales y del sector educación, y también 
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en posiciones de media y alta jerarquía en las que el género femenino es mayoría 
(Paustian-Underdahl, 2014). Al mismo tiempo, Cabrera, Sauer y Thomas-Hunt (2009) 
encontraron que la congruencia entre el género del líder y el género en la industria 
afecta las evaluaciones del desempeño de un equipo, pero no las evaluaciones de los 
propios líderes. En esta investigación, en la industria de género neutral, que era 
marketing y consultoría, las calificaciones de las líderes femeninas fueron más altas 
que las de los líderes masculinos; por el contrario, en la industria de capital privado, se 
presentaron diferencias significativas en las calificaciones de hombres y mujeres. Por 
otra parte, la imperceptibilidad del techo de cristal en empresas del sector tecnológico 
de Pakistán, India, Canadá y Reino Unido favorece el liderazgo femenino, y les da 
ventajas a las mujeres, en tanto que los subordinados prefieren un estilo de liderazgo 
participativo, democrático y orientado a las personas (Faizan, Nair, & Haque, 2018).  
En cuanto a la cultura organizacional, Bajdo y Dickson (2001) encontraron que la alta 
orientación humana y la alta equidad de género, están relacionadas positivamente con 
las oportunidades de las mujeres en gerencia. Específicamente, la dimensión de 
equidad de género es el predictor más importante para que más mujeres alcancen 
posiciones de gerencia. 
 
6.2.2.3 Nivel macro: En un estudio multicultural llevado a cabo en Malasia y 
Australia, se encontró que las mujeres malasias no fueron percibidas como líderes 
efectivas, debido a la tradición de colocar a los hombres como figuras de autoridad en 
todos los niveles de la sociedad, mientras que las calificaciones de gerentes masculinos 
y femeninos australianos parecen ser muy similares (Jogulu & Wood, 2008). Las 
dimensiones culturales de baja distancia al poder e individualismo parecen favorecer la 
efectividad del liderazgo femenino en Australia, pues las mujeres tienen igual poder 
que los hombres para ejercer su liderazgo y por tanto son aceptadas como líderes. Por 
su parte, Paris (2009) encontró que a medida que aumentó el igualitarismo de género, 
se volvió más visible el respaldo de las mujeres líderes a la participación como un 
elemento de liderazgo sobresaliente. Yeganeh y May (2011), encontraron que la 
dimensión cultural conservadurismo está asociada con niveles más altos de brecha de 
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género, lo cual afecta negativamente la efectividad del liderazgo femenino, mientras 
que la dimensión autonomía puede conducir a la igualdad de género, favoreciendo la 
efectividad del liderazgo femenino. Puede decirse entonces que las dimensiones 
culturales baja distancia al poder, igualitarismo de género y autonomía favorecen la 
efectividad del liderazgo femenino, mientras que el conservadurismo la afecta 
negativamente. 
6.2.3 Factores que influyen en los resultados blandos: El rol de la ética en la 
efectividad del liderazgo femenino en las organizaciones 
El rol de la ética en la efectividad del liderazgo femenino es transversal y afecta tanto los 
resultados duros, que tienen que ver con la implementación de la estrategia y el desempeño 
financiero, como los resultados blandos, relacionados con la satisfacción, moral y compromiso de 
los empleados. Al igual que con la implementación de la estrategia y el estilo de liderazgo, los 
niveles micro, meso y macro inciden en rol de la ética en el liderazgo femenino y agrupan factores 
que afectan la efectividad del liderazgo femenino. En general, puede decirse que la ética favorece 
la efectividad del liderazgo femenino, aunque, las líderes deben tener en cuenta los factores en los 
niveles meso y macro. 
6.2.3.1 Nivel micro: Las mujeres líderes, en comparación con sus homólogos masculinos, 
están menos dispuestas a justificar comportamientos poco éticos, como el soborno y la 
evasión fiscal (Chen, Velasquez-Tuliao, Cullen, & Chang, 2016). En esa misma línea, 
Chen (2014) indicó que de acuerdo con los resultados, entre los años 2005 y 2008, de 
las encuestas World Values Survey, y GLOBE, que busca investigar sobre las 
creencias y valores humanos, y que busca identificar cómo difieren las percepciones 
de liderazgo entre géneros y culturas, respectivamente, los hombres son más propensos 
que las mujeres a justificar comportamientos éticamente sospechosos. Estos resultados 
son positivos para las mujeres líderes, pues es más probable que las mujeres tomen 
decisiones éticas que favorezcan el desempeño a largo plazo de las empresas. 
Igualmente, Velasquez-Tuliao & Chen (2017) encontraron que las mujeres CEO-
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presidente de junta son menos propensas a participar en sobornos que los hombres en 
la misma posición, lo cual influye positivamente en la efectividad del liderazgo 
femenino, pues el soborno, no solo debilita la reputación de la empresa, sino que 
también disminuye la moral de los empleados. Kacmar, Bachrach, Harris y Zivnuska 
(2011) encontraron que, para que los colaboradores muestren un compromiso 
voluntario dentro de la organización que no hace parte de sus tareas contractuales, las 
líderes femeninas deben ser estrategas en cuanto al trato diferenciado según el género. 
Cuando tratan a los hombres deben hacerles saber que su trabajo será valorado y que 
recibirán elogios por ello, mientras que, con las mujeres, deben mostrar compromiso y 
motivación por la ética, y dejarse guiar por sus valores más profundos y no por las 
circunstancias (Kacmar, Bachrach, Harris, & Zivnuska, 2011). Estas actitudes 
diferenciadas favorecen la efectividad del liderazgo femenino al motivar a los 
empleados según sus necesidades. 
 
6.2.3.2 Nivel meso: Hanousek, Shamshur, & Tresl (2019) llevaron a cabo un estudio acerca 
del desempeño de las mujeres CEO en diferentes países de Europa oriental, a saber, 
Bosnia, Herzegovina, Bulgaria, Croacia, República Checa, Estonia, Hungría, Letonia, 
Lituania, Polonia, Rumania, Rusia, Eslovaquia, Eslovenia y Ucrania; en el que 
encontraron que un ambiente caracterizado por un alto nivel de corrupción tiene un 
efecto negativo en el desempeño de las firmas. Este efecto es más fuerte para las 
empresas con una menor propensión a comportarse de manera corrupta, como las 
empresas administradas por directoras ejecutivas. Esto ocurre porque las empresas 
honestas y dirigidas por mujeres, quienes son más éticas que los hombres, son las que 
tienen más probabilidades de verse afectadas negativamente cuando hacer negocios 
requiere participar en actividades corruptas (Hanousek, Shamshur, & Tresl, 2019). Por 
consiguiente, un entorno corrupto afecta negativamente la efectividad del liderazgo 
femenino. 
 
6.2.3.3 Nivel macro: Velasquez-Tuliao y Chen (2017) también encontraron que, en culturas 
con alta orientación al desempeño y alto colectivismo, las mujeres CEO- presidente de 
junta presentan menor tendencia a participar en sobornos que sus colegas masculinos. 
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También se encontró que la diferencia de género en la ética, que favorece a las 
mujeres, se vuelve más pronunciada bajo las dimensiones culturales del colectivismo 
grupal, orientación humana, orientación al desempeño e igualitarismo de género 
(Chen, Velasquez-Tuliao, Cullen, & Chang, 2016). Sin embargo, Chen (2014) también 
encontró que, bajo un alto colectivismo grupal y una baja orientación al desempeño, la 
diferencia ética entre géneros tendió a disminuir en los puestos de liderazgo de alta 
jerarquía, pues se profundiza el efecto de la socialización que elimina las diferencias 
entre las personas. Los hallazgos también indican que, en Estados Unidos, las mujeres 
son generalmente más éticas que los hombres. En este sentido, ser mujer se relacionó 
con un mayor juicio ético; ser mujer de edad avanzada se asoció con una mayor 
intención ética; y ser mujer y supervisora se relacionó con un mayor altruismo 
(Valentine, Godking, Page, & Rittenburg, 2009). Estos resultados sugieren que las 
mujeres deberían desempeñar un papel clave como modelos de roles éticos, al ejercer 
posiciones de liderazgo en las organizaciones, pues al ser más éticas que sus colegas 
masculinos, fomentan la confianza y la honestidad en sus empleados, favoreciendo así 
los resultados de la organización y a su vez, la efectividad de su liderazgo. 
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7. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 
En este capítulo se discuten los resultados, y se presentan las conclusiones, las 
limitaciones de este estudio y se sugieren algunas investigaciones futuras considerando las 
limitaciones y los resultados que no fueron contundentes. 
Se encontró que los factores que afectan la efectividad del liderazgo femenino se 
clasifican en tres niveles: micro, que atañen a las características individuales; meso, que se 
relacionan con el contexto organizacional; y macro, que tiene que ver con el contexto social y 
político. Las conclusiones con respecto a los factores que afectan la efectividad del liderazgo 
femenino cuando la estrategia es implementada por mujeres se muestran a continuación. 
7.1 Implementación de la estrategia y desempeño financiero 
En cuanto a los factores en el nivel micro y en relación con la implementación 
estratégica, se encontró que las habilidades blandas de las mujeres líderes, tales como la 
consideración de los intereses y perspectivas de los demás, así como el estilo de liderazgo 
participativo, que comúnmente exhiben las mujeres, puede favorecer la implementación y 
seguimiento de la estrategia. En lo que respecta al desempeño financiero, la influencia del factor 
de aversión al riesgo tiene diferentes matices. Por un lado, puede favorecer la efectividad del 
liderazgo femenino en organizaciones en las que se presenta incertidumbre, pues se mitigan las 
consecuencias negativas de inversiones riesgosas, pero, por otro lado, puede afectar 
negativamente cuando los accionistas y partes interesadas están buscando rendimientos mayores. 
Otros factores en el nivel micro relacionados con el desempeño financiero, como la experiencia 
en el cargo y la formación académica influyen positivamente en la efectividad del liderazgo 
femenino pues dan lugar a una mejor toma de decisiones y, por tanto, a un mejor desempeño 
financiero. Sin embargo, comportamientos que resultan en un estilo de liderazgo que hace un 
trato diferenciado de su equipo de trabajo, pueden perjudicarlas notablemente, pues se espera de 
ellas un trato comunal e igualitario.  
En referencia a los factores en el nivel meso, el control estratégico es una actividad 
organizacional que favorece la efectividad del liderazgo femenino, pues las mujeres, al exhibir 
un estilo de liderazgo más participativo, facilitan la discusión y permiten tener en cuenta 
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diferentes opiniones. También se encuentra que el cambio y la flexibilidad estratégicos son 
favorecidos por la presencia de mujeres en las posiciones de alta jerarquía, en ambientes de 
innovación y donde se presentan alianzas estratégicas, que favorecen el aprendizaje 
organizacional. No obstante, también se encontró que la presencia de mujeres en los equipos que 
toman decisiones estratégicas está cohesionada por su nivel de influencia, usualmente limitado, 
lo cual reduce el cambio estratégico en la organización. La relación entre la diversidad de género 
en los equipos de alta gerencia y los resultados depende de diferentes factores, por ejemplo, es 
favorable cuando la empresa no es familiar y cuando el desempeño se mide a corto plazo. 
También puede pasar que la diversidad de género no tenga impacto alguno en el desempeño de la 
organización. Finalmente, en lo que respecta a la estrategia de responsabilidad social 
empresarial, la presencia de mujeres en la junta directiva puede traer resultados nulos o 
favorables a la organización. Puede ser, debido al rango de influencia que tengan las mujeres 
líderes tanto en los países como en las empresas estudiadas.   
En relación con los factores clasificados dentro del nivel macro, se encontró que la cuota 
de género obligatoria puede influir negativamente la efectividad del liderazgo femenino. De 
acuerdo con los hallazgos de esta investigación, la cuota obligatoria de género en las juntas 
directivas puede afectar negativamente la efectividad del liderazgo femenino cuando no se 
cuenta con candidatas potenciales que cumplan con las cualificaciones necesarias, cuando las 
mujeres líderes influyen para limitar el cambio estratégico si este implica hacer recortes de 
personal, o generar costos adicionales que las organizaciones deben asumir y que impactan el 
desempeño financiero de la organización. Sin embargo, es importante resaltar que estos 
hallazgos son tendencias encontradas en la investigación y no pueden establecerse como 
generalizaciones ya que el número de estudios es limitado.  
Estos hallazgos pueden ayudar a explicar por qué es difícil establecer una relación directa 
entre la inclusión de mujeres en la junta directiva, la implementación de la estrategia y el 
desempeño. En la medida en que las juntas directivas realizan simultáneamente múltiples tareas 
y las mujeres tienen un impacto diferencial en algunas de estas tareas, como el control y 
monitoreo de la estrategia, no se pueden detectar diferencias significativas de desempeño general 
entre empresas con índices altos y bajos de mujeres directivas. Estos hallazgos también revelan 
que la efectividad del liderazgo femenino en la implementación de la estrategia se ve afectada 
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por la escasa influencia que pueden ejercer las mujeres cuando hacen parte de los equipos de alta 
gerencia, pues aún no se consideran una masa crítica en los EAG, es decir, un número que pueda 
que pueda generar cambios sustanciales en las organizaciones. También es importante resaltar 
que en países que no se caracterizan por dimensiones culturales como baja distancia al poder, 
orientación humana e igualitarismo y, por tanto, el rol de género femenino sigue estando 
fuertemente vinculado al papel tradicional de la mujer, el acceso a posiciones en juntas directivas 
o a posiciones de gerencia media, se dificulta y limita la evaluación de la efectividad del 
liderazgo femenino.  
Puede concluirse entonces que en el nivel micro, la aversión al riesgo en determinados 
contextos, como empresas que acaban de tener escándalos éticos, es un factor que influye 
positivamente en la efectividad del liderazgo femenino. De igual manera, el estilo de liderazgo 
más participativo, característico de las mujeres, un nivel educativo alto, y la experiencia laboral 
son factores pertenecientes al nivel micro, que afectan positivamente la efectividad del liderazgo 
femenino. También se encuentra que en el nivel meso, en las organizaciones cuyos ambientes 
fomentan la flexibilidad estratégica y son de innovación y/o de incertidumbre, la efectividad del 
liderazgo femenino se ve favorecida.  El resto de los factores, tanto meso como macro, 
dependerán del contexto en el que se evalúen, y de la congruencia de rol, que juega un papel 
crucial en la efectividad del liderazgo femenino. La congruencia de rol, de alguna manera, invita 
a la mujer a adoptar comportamientos y reglas coherentes con su rol de género, y a moverse 
estratégicamente en medio las políticas y movimientos económicos que decidan los gobiernos de 
turno, y que impliquen cambios en su rol de género tradicional.  
A continuación, se presentan la discusión y conclusiones con respecto a la afectación del estilo 
de liderazgo en la efectividad.  
7.2  Percepción de la efectividad del liderazgo y estilos de liderazgo  
En referencia a los factores del nivel micro, llama la atención que cuatro estudios de años 
y culturas diferentes, indiquen que el estilo de liderazgo que más favorece a las mujeres es el 
andrógino, es decir, el que equilibra las características estereotípicamente asociadas al liderazgo 
masculino como orientación al logro, asertividad y planeación estratégica, con las características 
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estereotípicamente asociadas al liderazgo femenino, tales como orientación a las relaciones, 
empatía y sensibilidad. El estilo de liderazgo andrógino da lugar a que las mujeres sean 
percibidas como líderes más efectivas, pues les permite a las mujeres equilibrar tanto los 
atributos femeninos como los masculinos, especialmente en contextos donde puede presentarse 
incongruencia entre su rol de líder y lo que se espera de ellas. Además, con respecto al liderazgo 
transaccional, la recompensa contingente se percibió como más típica de las mujeres, lo cual 
influye positivamente en su efectividad, pues los subordinados saben con claridad qué esperar 
cuando las metas de desempeño son alcanzadas.  
Igualmente, es interesante observar que, en algunos contextos, el liderazgo 
transformacional no es el que más favorece la efectividad del liderazgo femenino, debido 
principalmente a la incongruencia de rol que puede ocurrir cuando las mujeres exhiben algunas 
dimensiones de liderazgo transformacional, como la estimulación intelectual, que van en contra 
de las expectativas del rol de género según el contexto. Estas diferencias de percepción son 
mucho más marcadas en culturas en las que el rol de género del liderazgo es tradicionalmente 
masculino. En este tipo de culturas, las mujeres pueden tomar dos caminos: exhibir un estilo de 
liderazgo masculino, estereotípicamente asociado con la orientación a la tarea, que sea 
congruente con las expectativas de rol de género de un líder o exhibir un estilo de liderazgo 
femenino, estereotípicamente asociado con cualidades comunales y de participación, siendo fiel 
al rol de género que le corresponde por ser mujer. En ese sentido, valdría la pena investigar a 
profundidad qué ocurre cuando las mujeres exhiben un estilo de liderazgo andrógino en 
contextos en los que el rol de género es significativamente marcado y diferenciado, por ejemplo, 
en países árabes.  
También es de resaltar que las mujeres líderes se autoevalúen como menos efectivas, 
aunque sus pares y subordinados no lo consideren así. Esto puede ser producto de la percepción 
que tienen los superiores de que un líder debe exhibir dominancia social y, por tanto, las mujeres, 
que en la mayoría de los casos exhiben cualidades comunales y participativas, ven afectada 
negativamente la efectividad de su liderazgo.  
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Para resumir, se encuentra entonces que el estilo de liderazgo andrógino influye 
positivamente en el liderazgo femenino, pues cuando las mujeres integran atributos considerados 
típicamente femeninos con algunos típicamente masculinos, pueden compensar la incongruencia 
de rol en contextos en los que se espera que el líder sea hombre, favoreciendo así la percepción 
su efectividad como líderes. La recompensa contingente, característica del liderazgo 
transaccional y de las mujeres líderes, también influye positivamente en la efectividad del 
liderazgo femenino pues los subordinados saben con exactitud qué se espera de ellos. Entre 
tanto, el liderazgo transformacional no siempre favorece la efectividad del liderazgo femenino. 
Para que este estilo de liderazgo sea favorable, las mujeres deben tener en cuenta el tipo de 
organización, pues parece que en empresas cuyos entornos son cambiantes, se favorece el 
liderazgo transformacional y a su vez, el liderazgo femenino; las mujeres también identificar el 
rol de género femenino tanto organizacional como socialmente, y adaptar su estilo según 
corresponda para satisfacer las expectativas de las personas que las evaluarán, tanto de 
supervisores, como pares y subordinados. En conclusión, las mujeres tienden a ser más 
transformacionales, lo cual es ventajoso en términos de efectividad en situaciones de cambio, 
pero no siempre son evaluadas como efectivas debido a los estereotipos, que impiden que las 
líderes femeninas sean aceptadas como tal. 
En cuanto a los factores en el nivel meso, puede decirse que el género en la organización juega 
un papel determinante en el estilo de liderazgo, pues, tal como lo explica la teoría de congruencia 
de rol, la efectividad del liderazgo femenino se ve afectada por la congruencia entre el rol de 
género la líder y el contexto, en este caso, el género en la organización. También se encuentra 
que dos dimensiones de la cultura organizacional, específicamente orientación humana y la 
equidad de género, afectan favorablemente la probabilidad de que las mujeres alcancen 
posiciones de alta jerarquía en la empresa, pues en este tipo de organizaciones, las características 
femeninas no serán incongruentes con la cultura organizacional.  
En relación con los factores en el nivel macro, las dimensiones culturales baja distancia al poder, 
igualitarismo de género y autonomía favorecen la efectividad del liderazgo femenino pues 
disminuyen la percepción de incongruencia de rol, mientras que el conservadurismo, que 
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propicia los roles marcados y diferenciados de género, influye negativamente en la efectividad 
del liderazgo femenino.  
Puede concluirse que el estilo de liderazgo que más favorece la efectividad del liderazgo 
femenino es el andrógino independientemente del contexto. Las culturas dimensionales que 
favorecen la efectividad del liderazgo femenino son colectivismo social, orientación humana, 
orientación al futuro, individualismo e igualitarismo de género. El resto de los comportamientos 
y actitudes que exhiban las mujeres líderes, especialmente en posiciones de gerencia media, 
deben ajustarse estratégicamente al contexto, tanto organizacional como sociopolítico. 
7.3 Ética 
El rol de la ética en la efectividad del liderazgo femenino es transversal y afecta tanto los 
resultados duros como los resultados blandos. La ética, al igual que la implementación de la 
estrategia y el liderazgo, se ve afectada por factores que se encuentran en los niveles micro, meso 
y macro.  
En relación con los factores en el nivel micro, se encontró que las mujeres son menos 
propensas que los hombres a participar en actividades ilícitas como evasión de impuestos o 
sobornos, lo cual favorece el desempeño financiero de la organización, así como la motivación y 
confianza de los empleados y, por tanto, la efectividad de su liderazgo. Por otro lado, las mujeres 
son más motivadas a tener un mayor compromiso dentro de la organización, cuando perciben 
que su líder es más ético y se deja guiar por sus valores más profundos. Esto demuestra que las 
mujeres no solo son más éticas, sino que buscan la ética en sus superiores.  
Dentro de los factores en el nivel meso, se encontró que, en el caso de Europa Oriental, la 
corrupción es desfavorable para la efectividad del liderazgo femenino pues, al ser las mujeres 
más éticas, su rol no encaja dentro organizaciones que deben ajustar sus prácticas para encajar en 
ambientes corruptos. Además, la corrupción por sí sola, impacta negativamente el desempeño 
financiero de la organización.  
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Con respecto a los factores en el nivel macro, se encontró que en los países en los que se 
presenta alta orientación al desempeño y alto colectivismo, las mujeres CEO-presidentes de junta 
tienen menor tendencia que los hombres a participar en sobornos, influyendo positivamente en el 
desempeño financiero de la organización y en la moral de los empleados y, por ende, en la 
efectividad del liderazgo femenino. La diferencia de género en la ética que favorece a las 
mujeres se da bajo las dimensiones culturales de orientación humana, orientación al desempeño e 
igualitarismo de género. Sin embargo, cabe resaltar que en culturas en las que se exhibe un alto 
colectivismo grupal y una baja orientación al desempeño, las diferencias éticas de género entre 
hombres y mujeres disminuyen en posiciones de alta jerarquía, pues se eliminan las diferencias 
entre las personas y se profundiza el efecto de la socialización.  
Puede decirse entonces que la ética favorece el liderazgo femenino, tanto en lo 
relacionado con los resultados duros, a saber, desempeño financiero, como en los relacionado 
con los resultados blandos, tales como moral y motivación de los empleados. Esta afirmación es 
verdadera, siempre y cuando se tengan en cuenta los factores organizacionales y las dimensiones 
culturales. Asimismo, es importante resaltar que el liderazgo femenino, característicamente ético, 
no es bienvenido en organizaciones corruptas. 
7.4 Implicaciones prácticas 
Si bien es cierto, cada país y cada región tienen características que las diferencian entre 
sí, las mujeres líderes pueden valerse de los factores favorables que se presentan en esta 
investigación para determinar si aplican en su contexto, o no, y por qué.  
Para las mujeres: Factores personales como una formación universitaria o tener 
experiencia en roles de liderazgo, pueden beneficiar a las mujeres que aspiran a posicionarse 
como líderes miembros de los equipos de alta gerencia. Asimismo, se recomienda emplear un 
estilo de liderazgo andrógino, que equilibre las características estereotípicamente asociadas al 
liderazgo masculino como orientación al logro, asertividad y planeación estratégica, con las 
características estereotípicamente asociadas al liderazgo femenino, tales como orientación a las 
relaciones, empatía y sensibilidad. De igual manera, se sugiere a las mujeres tener en cuenta el 
género de la organización, la experiencia acumulada para ejercer un rol de liderazgo, fortalecer 
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su autoconfianza, y ejercer un estilo de liderazgo que favorezca la preferencia de sus superiores, 
pares y subalternos (Appelbaum, Audet, & Miller, 2003). También es valioso resaltar el rol de la 
ética como un factor personal que afecta positivamente la efectividad del liderazgo femenino en 
la mayoría de los contextos, por lo que las mujeres pueden valerse de ella como factor 
diferenciador, especialmente en industrias dominadas por el género masculino.  
Para las organizaciones: Entender el liderazgo femenino es el primer paso para 
desarrollarlo. Las organizaciones deben contratar a más mujeres como miembros de los equipos 
de alta gerencia para que haya una masa crítica de líderes femeninas, que permita establecer con 
mayor rigurosidad si su presencia afecta o no la implementación estratégica. Es importante 
resaltar una vez más, que en el mundo solo el 29% de los roles de la C-suite, es decir, CEO, CFO 
y COO, por mencionar algunos, son ocupados por mujeres (Catalyst, 2020). También es 
importante resaltar que la mayoría de las mujeres en el mundo que ocupan cargos gerenciales en 
las organizaciones, permanecen en posiciones de gerencia media y en roles de apoyo como 
talento humano, lo cual reduce su influencia en la planeación e implementación estratégica 
(Catalyst, 2020).  
Parece que los obstáculos del liderazgo femenino, como el techo de cristal y el laberinto 
siguen teniendo vigencia y limitan el acceso de las mujeres a posiciones en las que se toman 
decisiones estratégicas para la organización. Podría pensarse que una de las soluciones es crear 
programas de desarrollo y educación para las mujeres, sin embargo, los estereotipos sobre el 
liderazgo deben ser desafiados antes de que los programas de capacitación corporativos 
diseñados para promover a más mujeres a la cima tengan éxito. La ausencia de mujeres en las 
filas de la alta dirección y en el cargo de CEO es una señal reveladora de que todo el proceso de 
selección, contratación y promoción en las grandes corporaciones necesita una revisión 
importante.  
Las organizaciones también deben cuestionarse cuál es el estilo de liderazgo que 
necesitan según su contexto. El liderazgo femenino conviene, por ejemplo, si las organizaciones 
se desempeñan en ambientes de incertidumbre y de innovación, o si acaban de salir de una crisis 
financiera producto de un manejo riesgoso de las inversiones, de una acumulación pobre de 
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efectivo o de un escándalo por corrupción. También conviene si las organizaciones están 
cambiando de estrategia o si en el pasado, han fallado en hacer un plan de control y monitoreo. 
Política y gobierno: Parece que todavía queda un camino largo por recorrer para que las 
mujeres sean aceptadas en las juntas directivas, no solo como tokens, es decir, como una cuota 
obligatoria para cumplir disposiciones gubernamentales, sino también como líderes capaces de 
aportar e influir positivamente en la estrategia de los gobiernos. Aunque no puede desconocerse 
el avance de las mujeres en la representación política, vale la pena abrirles más espacio para que 
demuestren sus aptitudes y aporten cualidades diferenciadoras, como la ética, la reducción de 
conflicto y el control y monitoreo de las políticas que se implementen.   
7.5 Limitaciones y futuras investigaciones 
La principal limitación de las revisiones tradicionales viene dada por la subjetividad del 
revisor para determinar tanto los estudios seleccionados como la importancia relativa con la que 
se valoran sus resultados. Tras una búsqueda exhaustiva de los trabajos sobre el tema de interés, 
cada investigador suele aportar su particular visión global o síntesis de la cuestión, muy 
probablemente influenciado por aquellos autores y/o trabajos que le parezcan más relevantes o 
cercanos a su propia posición teórica y práctica (Martínez, Meca, & López, 2009). En 
consecuencia, el resultado de una revisión tradicional como la presente, está sesgado por la 
experiencia y perspicacia de la investigadora, sus opiniones, preferencias, creencias previas y el 
estilo personal. La segunda limitación está relacionada con la naturaleza de la investigación que 
impide tener resultados contundentes, y solo permite tener conclusiones producto de tendencias. 
Para futuras investigaciones, valdría la pena explorar cuál es el efecto de los diferentes 
estilos de liderazgo que pueden exhibir las mujeres en la implementación estratégica, 
específicamente, en los estilos de liderazgo que exhiben las mujeres miembros de los equipos de 
alto desempeño. En ese sentido, convendría investigar a profundidad qué ocurre con respecto a 
los resultados duros, es decir, implementación de la estrategia y desempeño financiero, cuando 
las mujeres exhiben un estilo de liderazgo andrógino en contextos en los que el rol de género es 
significativamente marcado, por ejemplo, en países musulmanes.  
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Del mismo modo, considerando que los países en los que las dimensiones culturales 
como baja distancia al poder, orientación humana e igualitarismo no son altas y, por tanto, el rol 
de género femenino sigue estando fuertemente vinculado al papel tradicional de la mujer, el 
acceso a posiciones en juntas directivas o a posiciones de gerencia media se dificulta y limita la 
evaluación de la efectividad del liderazgo femenino, conviene estudiar qué factores pueden 
beneficiar a las mujeres en estos escenarios para romper las barreras que les impiden acceder a 
posiciones de liderazgo.  
De igual manera, considerando que se encontraron diferentes factores cuya influencia en 
la efectividad del liderazgo femenino tiene diferentes matices, como el cambio estratégico, 
diversidad de género, responsabilidad social empresarial, el tipo de mercado o economía, el 
estilo de liderazgo transformacional y la ética, valdría la pena llevar a cabo investigaciones más 
exhaustivas, como por ejemplo una revisión sistemática de literatura y/o un metaanálisis que 
permitan aclarar los contextos en los que el liderazgo femenino es efectivo.  
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ANEXO 2 – INVITACIÓN A SOCIALIZAR RESULTADOS EN EL 
FONDO DE EMPLEADOS CORPECOL 
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ANEXO 3- HOJA DE CÁLCULO: CONSOLIDACIÓN DE 
BIBLIOGRAFÍA OBTENIDA DE SCOPUS  
 
Para abrir el archivo, mantener presionada la tecla CTRL mientras se hace clic en el 
ícono. El archivo está almacenado en la nube de Google Drive.  
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